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INTRODUZIONE 
   In questo mio lavoro propongo di affrontare la dinamica strategica che guida una start-up a 
realizzare la sua idea in un progetto, considerandone le motivazioni economiche finanziarie e 
organizzative. Questa tematica mi è parsa molto rilevante; quanti di noi si sono chiesti: 
‘Perché quell’impresa è riuscita a eccellere sul mercato o a mettersi semplicemente in linea 
con i concorrenti di settore e un’altra no? E’ il prodotto che rende una strategia vincente o 
servono altre variabili? ’. Mi è sembrato dunque molto importante e interessante analizzare 
come un’impresa ‘neonata’, in lotta con il mutamento continuo del sistema, sia riuscita a 
diventare un ‘nome’, un riferimento, una garanzia e un modello per i concorrenti.  
   Altrettanto rilevante sono i meccanismi che l’imprenditore deve avviare per rendere la sua 
idea convincente al consumatore: è importante infatti che renda partecipe il consumatore del 
valore aggiunto che può offrirgli il prodotto offerto, considerando tutte le fasi di attivazione 
del progetto.  
   Significativo e molto attuale è il Business Model, che tratterò nel secondo capitolo, inteso 
come strumento di comunicazione nei confronti dei soggetti che interagiscono con l’impresa. 
Esso è in grado infatti di rappresentare la logica in base alla quale un’organizzazione crea, 
distribuisce e cattura valore; viene studiato e affiancato alle start-up in modo da darne 
un’impronta, un tratto distintivo che la caratterizzi e la definisca agli occhi degli stakeholder, 
per la sua idea imprenditoriale sostenibile. Uno dei modelli di business più innovativi è il 
“Business Model Canvas”, analizzato nei suoi componenti fondamentali e nelle sue fasi di 
processo. Esso, per quanto utile nel suo linguaggio visivo e semplificato, presenta, tuttavia, 
alcuni rischi e limitazioni, ovviamente presi in considerazione, offrendo anche una visione 
delle possibili alternative al modello. 
   In fine, grazie all’esperienza di stage svolta con Wyscout, ho verificato nella pratica la mia 
tesi. Wyscout, leader di mercato nella produzione di una piattaforma database di supporto nel 
settore sportivo-calcistico, rappresenta la realtà aziendale della start-up realizzata nella sua 
sostenibilità di progetto e nella sua espansione, che ha portato oggi numerosi club, procuratori, 
allenatori e giocatori stessi a migliorare il loro lavoro e le loro performance, ottimizzando, 
attraverso il prodotto offerto da Wyscout, costi consistenti e tempi di spostamento non 
indifferenti. L’azienda è animata da uno spirito moderno e all’avanguardia, in grado di stare 
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al passo con l’innovazione tecnologica sempre più celere e aumentare così la sicurezza e la 
notorietà del loro marchio.  
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1. LA START-UP: CARATTERISTICHE ED EVOLUZIONI 
 
1.1. Che cosa è una start-up? 
   Semplicemente traducendo il vocabolo straniero, si può dedurre che il termine fa 
rifermento a un processo di “avvio”, “lancio”; tuttavia le definizioni che sono state attribuite 
all’impresa start-up sono differenti a seconda dei diversi autori e degli ambiti di trattazione. 
Alcuni la citano come: “Un'azienda nana che nasce con il DNA di una gigante" (Dettori G., 
founder Vitaminic, dPixel), o "Uno stato d'animo. Fare startup significa fare cose nuove che 
cambiano la vita propria e altrui" (Luna R., giornalista, direttore Chefuturo), piuttosto che: 
"Creare da zero un prodotto che soddisfi un bisogno insoddisfatto" (Bruzzi A., founder 
YouDeal), o infine "Una piccola azienda con l'ambizione di diventare grande e cambiare il 
mercato in cui opera" (Dattoli D., founder Talent Garden, co-founder Save the mom). Tutte 
queste citazioni richiamano i concetti di: innovazione, crescita, cultura aziendale, 
realizzazione e ambizione. La start-up è dunque un’idea nuova che si trasforma in impresa. 
Ma l’impresa start-up come e dove può essere definita per essere riconosciuta a livello 
economico finanziario e giuridico? 
 
1.1.1. La definizione economica  
Si definisce start-up la fase iniziale di avvio delle attività di una nuova impresa. Essa si 
manifesta inizialmente con degli svantaggi, quali: un esborso iniziale per un investimento 
incerto, una scarsità nelle vendite iniziali, a causa della poca conoscenza e percezione del 
prodotto/servizio offerto, e un conseguente profitto negativi. Ma svela anche un vantaggio 
innato, dovuto alla novità, all’innovazione, che possono costituire un forte trampolino di 
lancio, nel caso in cui venga soddisfatto un bisogno non ancora considerato sul mercato; e di 
stacco nei confronti delle imprese concorrenti, già operanti nel settore. 
   Pertanto le neo imprese, in caso di successo, traggono il loro guadagno dal fatto che, 
essendo state appena avviate, utilizzano generalmente una limitata quantità di risorse sia 
umane sia finanziarie, e, allo stesso tempo, hanno possibilità di farsi conoscere per le loro 
risorse distintive nel sistema economico; ma nel caso di insuccesso, tendano a soccombere, 
in quanto, nel tentativo di sviluppare un prodotto o un servizio per i quali si crede possa 
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esserci un’ampia richiesta di mercato, subiscono entrate troppo limitate a scapito di costi 
elevati imprevisti, salvo che non vengano rifinanziate.  
  Il termine, a volte, è utilizzato impropriamente, al posto di spin-off per identificare quelle 
nuove imprese altamente tecnologiche nate dalla valorizzazione della ricerca accademica, 
ma a differenza delle start-up esse spesso derivano la propria attività di business dalla 
filiazione di una organizzazione precedente, cosa che in una start-up invece non avviene.  
 “Si vanno a profilare, dunque, in questa fase tutta quella serie d momenti che vanno dalla 
nascita dell’idea imprenditoriale alla definizione del disegno di business con il quale 
competere, dall’analisi di fattibilità economica e sociale dell’iniziativa, fino alla ricerca del 
finanziamento più opportuno […] affinché si realizzi un vero e proprio piano di attività” 
(Advance, 2001).  
   Attualmente, le nuove iniziative imprenditoriali si rivelano essere un forte indice della 
vitalità del sistema economico, infatti “il futuro della nazione dipende dallo sviluppo 
economico, che a sua volta dipende dall’innovazione, ovvero la nascita e la crescita delle 
nuove imprese” (Advance,2001). Tuttavia un alto indice di natalità non è sempre un fattore 
positivo ma in caso di mancato sviluppo ed evoluzione, si rivela essere solo un dispendio di 
risorse; in questo caso è necessario l’intervento dello Stato come “’giocatore’ in un mercato 
locale e come ‘allenatore’ in un mercato internazionale” (Advance,2001). In Italia, per 
esempio, è molto difficile per una start-up emergere a causa de “la rigidità strutturale 
relativa al mercato, a barriere all’entrata nei confronti dei nuovi competitors, nel sistema dei 
prezzi, e nella sua eccessiva regolamentazione”.  
 
1.1.2. La definizione finanziaria 
   Solitamente, le giovani imprese in fase iniziale presentano un rischio più elevato rispetto a 
quelle già consolidate sul mercato, rischio che esalta sia le prospettive di guadagno sia la 
possibilità di perdite. Nel mondo della finanza le start up sono considerate degli 
investimenti ad alto rischio e ad alto potenziale. Per questo, in questa fase si rivela essere 
necessaria la presenza di un intermediario, detto Advisor, in grado di fornire opportunità al 
piano d’azione attraverso la ricerca di finanziatori ideali. Gli Advisor “hanno le competenze 
di realizzare un progetto economicamente e finanziariamente sostenibile, basato su una 
Business Idea vincente, grazie alla presentazione dello stesso a finanziatori realmente 
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interessanti a questo tipo di investimento” (Advance,2001). Essi hanno dunque il compito di 
selezionare in modo oggettivo i progetti con idee imprenditoriali migliori e che possano 
avere maggiori possibilità sul mercato, e successivamente permettere un “incontro” nel 
sistema finanziario, in grado di unire il finanziatore più adatto alle caratteristiche della start-
up, e l’imprenditore che allo stesso tempo sarà più in grado di soddisfare le esigenze 
contrattuali del sovvenzionatore. Tale rapporto, non solo è molto importante in sede di 
avviamento dell’imprese, ma presuppone forti competenze e serietà, fiducia nel rapporto di 
intermediazione, ma anche un compenso incentivante detto “success free, ovvero 
retribuzione dell’Advisor non solo legata al numero di proposte di investimento ma anche e 
soprattutto al numero di progetti realizzati” (Advance,2001). 
   Si ricorda inoltre che gli Advisor possono collocarsi internamente all’impresa, con propria 
rete, oppure esternamente, in studi di consulenza specializzati. Le modalità con cui viene 
finanziata la start-up verranno trattate successivamente. 
  
1.1.3. La definizione giuridica  
   Le start-up sono nuove imprese e come tali, nell’atto della loro costituzione, dovranno 
attuare una scelta di forma giuridica. “Tale scelta è molto importante in quanto influenzerà 
concretamente l’assetto di governo e l’organizzazione, ovvero il rapporto tra i soci e la 
gestione del lavoro interno. È una decisione reversibile, nel senso che può essere cambiata 
successivamente, ma sopportando dei costi” (T. Zagni, T., 2004), e “inoltre presuppone la 
costituzione di determinati atti per l’avvio vero e proprio dell’attività economica” 
(Advance,2001). Occorre, pertanto, “coordinarla fin dall'inizio con le caratteristiche, le 
necessità e gli obiettivi del business che si ha in mente, tenendo in considerazione alcuni 
elementi: il numero di persone coinvolte nella gestione; il volume d'affari e l’attività svolta; 
il livello di capitalizzazione minimo; il grado di responsabilità e di coinvolgimento e il 
reddito dell'imprenditore e dei soci; la complessità amministrativa e la tassazione” 
(Advance,2001).  
   Le forme giuridiche più utilizzate sono: 
- L’impresa individuale.  
   Essa costituisce la forma più semplice e meno onerosa dell’ordinamento. Può 
essere: famigliare, se vi partecipano parenti entro il terzo grado in modo continuativo 
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senza alcun tipo di configurazione in rapporto dipendente; o coniugale, assimilabile 
fiscalmente a un’impresa collettiva. Le sue caratteristiche sono descritte in Tabella 
1.12 
 
       Tabella 1.1: Elementi dell’impresa individuale 
Numero soci Solo il titolare  
Capitale minimo Nessuno  
Adempimenti 
amministrativi 
Avvengono attraverso Comunicazione Unica di costituzione a 
Registro delle Imprese, Agenzia delle Entrate e altri enti 
interessati; essi costituiscono in: richiesta di partita IVA, 
iscrizione all’INAIL e all’INPS, deposito al Registro delle 
Imprese, attivazione di un indirizzo PEC. 
Costi Spese di iscrizione alla Camera di Commercio (diritti di 
segreteria e imposta da bollo) e diritto annuale camerale. 
Tassazione IRPEF e IRAP con eventuali agevolazioni ove sussistano 
specifiche condizioni 
Obblighi  INPS e INAIL 
Responsabilità 
dell’imprenditore 
Illimitata  
Funzioni 
amministrative 
Imprenditore  
 
- Le società.  
   Sono imprese collettive, ovvero nate dall’accordo di due o più persone per 
“svolgere insieme un’attività economica destinata alla realizzazione di utili che poi 
verranno tra essi divisi. Possiamo individuare una serie di vantaggi della società 
rispetto all’impresa individuale, legati prevalentemente alla condivisione del rischio e 
alla distribuzione del reddito in sede di tassazione. Le società si possono distinguere 
in 3 grosse categorie: 
1) Le società di persone (Ss., S.n.c., S.a.s.). Non hanno personalità giuridica, ovvero 
non si possono considerare in modo distinto rispetto ai soci che la costituiscono. Il 
capitale ha un'importanza relativa, in quanto i soci rispondono personalmente e 
illimitatamente dei debiti della società, fatto salvo il caso dei soci accomandanti nelle 
società in accomandita semplice, Sas. E’ ideale per attività limitate e con un numero 
ridotto di soci e capitali, dal momento che la procedura burocratica, fiscale, contabile 
                                                          
2 Fonte: “Start-up: dal progetto al mercato”, Gualandri E. e Venturini V, 2014, si veda anche T. Zagni, T. 2004, Guida 
alla scelta della forma giuridica d’impresa, Provincia di Ferrara, Ferrara. 
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e tributaria è agevole, i costi sono contenuti ed è soggetta a ottenere finanziamenti 
regionali. Si divide a sua volta in tre tipologie, illustrate nella Tabella 1.23. 
 
  Tabella 1.2: Le società di persona 
CARATTERISTICHE Ss. 
(Per attività non 
commerciali) 
S.n.c. 
(Per attività a 
rischio elevato) 
S.a.s. 
(Per attività i cui soci 
hanno caratteristiche 
ed esigenze distinte)  
Numero soci Due o più Due o più Almeno un 
accomandante e un 
accomandatario 
Capitale minimo Nessuno Nessuno Nessuno 
Adempimenti 
amministrativi 
Come 
l’imprenditore 
individuale 
La costituzione 
avviene mediante 
atto pubblico o 
scrittura privata 
autenticata per 
notaio 
La costituzione 
avviene mediante atto 
pubblico o scrittura 
privata autenticata per 
notaio 
Costi  Spese di 
costituzione, 
spese di iscrizione 
alla Camera di 
Commercio, 
diritti di 
segreteria e 
imposta di bollo, 
diritto annuale 
camerale 
Spese di 
costituzione; 
spese di iscrizione 
alla Camera di 
Commercio: 
diritti di 
segreteria e 
imposta di bollo; 
diritto annuale 
camerale 
Spese di costituzione, 
spese di iscrizione alla 
Camera di 
Commercio: diritti di 
segreteria e imposta di 
bollo, diritto annuale 
camerale 
Tassazione  Irpef e Irap Irpef e Irap Irpef e Irap 
Obblighi  Eventuale 
iscrizione all’Inps 
e all’Inail 
Iscrizione all’Inps 
e all’Inail 
Iscrizione all’Inps e 
all’Inail 
Responsabilità dei 
soci 
Tutti i soci 
illimitatamente e 
solidalmente 
responsabili 
Tutti i soci 
illimitatamente e 
solidalmente 
responsabili 
I soci accomandatari 
sono illimitatamente e 
solidalmente 
responsabili; i soci 
accomandanti 
rispondono delle 
obbligazioni sociali 
entro i limiti della 
quota 
Funzioni 
amministrative 
Disgiuntamente o 
congiuntamente a 
tutti i soci 
Disgiuntamente a 
tutti i soci 
Ai soci accomandatari 
                                                          
3 Fonte: “Start-up: dal progetto al mercato”, Gualandri E. e Venturini V.,2014; si veda anche T. Zagni, T. (2004) Guida 
alla scelta della forma giuridica d’impresa, Provincia di Ferrara, Ferrara e Campobasso G, 2010 
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2) Le società di capitale (S.p.a., S.r.l., S.a.p.a.). Hanno personalità giuridica pertanto i 
soci rispondono alle obbligazioni assunte dalla società esclusivamente con la parte 
del capitale da essi sottoscritta, tranne il caso delle società in accomandita per azioni, 
Sapa, ove i soci accomandatari rispondono illimitatamente e solidalmente per le 
obbligazioni sociali. Si dividono in altre tre categorie, illustrate in Tabella 1.34.  
Tabella 1.3: Le società di capitale 
CARATTERISTICHE  S.r.l. 
(Più utilizzata per la sua 
adattabilità) 
S.p.a. 
(Per 
attività che 
necessitan
o di forti 
mezzi 
finanziari) 
S.a.p.a. 
(Per holding 
industriali e7o 
commerciali) 
Numero soci Due o più (salvo unipersonale) Due o più Accomandante 
accomandatario 
Capitale minimo €10.000 suddiviso in quote €120.000 
in azioni. 
€120.000 in 
azioni 
Adempimenti 
amministrativi 
La costituzione e redazione 
dello statuto avviene mediante 
atto pubblico (notaio) 
  
Costi Spese di costituzione, spese di 
iscrizione alla Camera di 
Commercio, diritti di segreteria 
e imposta di bollo, diritto 
annuale camerale 
  
Tassazione Irap e Irpef o ritenuta a titolo 
d’imposta sui redditi di capitale 
effettivamente percepiti. A 
determinate condizioni, 
l’imposizione Ires può essere 
sostituita dall’imputazione per 
trasparenza del reddito dei soci 
  
Obblighi Eventuale iscrizione all’Inps e 
all’Inail 
  
Responsabilità dei soci Entro i limiti della quota 
conferita 
  
Funzioni 
amministrative 
Al consiglio di amministrazione 
spetta la gestione ordinaria, 
mentre all’assemblea dei soci le 
decisioni straordinarie 
  
                                                          
4 Fonte: “Start-up: dal progetto al mercato”, Gualandri E. e Venturini V., 2014; si veda anche T. Zagni, T. (2004) Guida 
alla scelta della forma giuridica d’impresa, Provincia di Ferrara, Ferrara e Campobasso G., 2010 
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3) Le società cooperative. Perseguono uno scopo aziendale non lucrativo, ovvero sono 
un insieme di più persone che svolgono un’attività economica a favore dei soci stessi, 
per ottenere beni e servizi a favore dei membri stessi dell’organizzazione. Esse sono 
regolate con normativa di riferimento prevista per le società di capitali (responsabilità 
patrimoniale dei soci) con due differenze principali: in assemblea ogni socio ha 
diritto a un voto, a prescindere dal valore delle sue quote, e vi sono limiti nella 
distribuzione degli utili. In linea generale, il numero dei soci è almeno di nove o più 
(salvo che per le cooperative) e non vi è alcun obbligo per il capitale minimo.  
 
1.2. Le start-up innovative  
   Il diritto ha inserito, attualmente, una nuova tipologia di start-up, detta innovativa: “L'art. 
25 del decreto 76/2013 definisce la start-up innovativa come una “società di capitali, 
costituita anche in forma cooperativa, di diritto italiano oppure Societas Europea, le cui 
azioni o quote non sono quotate su un mercato regolamentato o su un sistema multilaterale 
di negoziazione”5. Questa nuova definizione nasce soprattutto per l’evoluzione di contesto 
esterno, che ha visto sempre più svilupparsi neo imprese di carattere tecnologico. Esse sono, 
pertanto, soggette ad agevolazioni, in modo da facilitarne lo sviluppo e la crescita altrimenti 
rallentata dalla rigidità normativa, non coerente con il forte dinamismo, tipico di questo 
settore. 
                                                          
5 I requisiti di una start-up innovativa sono i seguenti: la maggioranza del capitale sociale e dei diritti di voto 
nell’assemblea ordinaria deve essere detenuto da persone fisiche al momento della costituzione e per i successivi 24 
mesi; (requisito soppresso dal d.l. n. 76/2013); la società deve essere costituita e operare da non più di 60 mesi 
(modificato dal d.l. 3/2015); è residente in Italia ai sensi dell'art. 73 del Decreto del Presidente della Repubblica 22 
dicembre 1986, n. 917, o in uno degli stati membri dell'Unione Europea o in Stati aderenti all'Accordo sullo spazio 
economico europeo, purché abbia una sede produttiva o una filiale in Italia (modificato dal d.l. 3/2015);  il totale del 
valore della produzione annua, a partire dal secondo anno di attività, non deve superare i 5 milioni di euro; non deve 
distribuire o aver distribuito utili; deve avere quale oggetto sociale esclusivo o prevalente, lo sviluppo, la produzione e 
la commercializzazione di prodotti o servizi innovativi ad alto valore tecnologico; non deve essere stata costituita per 
effetto di una fusione, scissione societaria o a seguito di cessione di azienda o di ramo di azienda. 
   Inoltre, deve soddisfare almeno uno dei seguenti criteri: 
1. Sostenere spese in ricerca e sviluppo in misura pari o superiore al 20 per cento del maggiore importo tra il 
costo e il valore della produzione; (percentuale ridotta al 15% con d.l. n. 76/2013) 
2. Impiegare personale altamente qualificato per almeno un terzo della propria forza lavoro ovvero in percentuale 
uguale o superiore a due terzi della forza lavoro complessiva di personale in possesso di laurea magistrale ai 
sensi dell'art. 4 del d.m. n. 270/2004 (così integrato con d.l. n. 76/2013)  
3. Essere titolare o depositaria o licenziataria di almeno una privativa industriale relativa ad una invenzione 
industriale, biotecnologica, a una topografia di prodotto a semiconduttori o a una varietà vegetale ovvero sia 
titolare dei diritti relativi ad un programma per elaboratore originario registrato presso il Registro pubblico 
speciale per i programmi per elaboratore, purché tali privative siano direttamente afferenti all'oggetto sociale e 
all'attività di impresa. (Così integrato con d.l. n. 76/2013). 
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   Le Misure di agevolazione integrate nella nuova normativa, che riguardano: 
- L’ambito giuridico-fiscale con: la possibilità di effettuare la costituzione con firma 
digitale (Art. 4, comma 10 bis Investment Compact); con esonero da diritti camerali e 
imposte di bollo; l’applicazione di alcune Deroghe circa la disciplina societaria 
ordinaria; le Facilitazioni nel ripianamento delle perdite attraverso riduzione del 
capitale sociale e l’esento dal test di operatività per verificare lo status di società non 
operativa e dall’obbligo di apposizione del visto di conformità per compensazione 
dei crediti IVA (art. 4, comma 11 novies Investment compact; 
- L’ambito organizzativo con una Disciplina del lavoro più flessibile6;  
- L’ambito finanziario con: l’introduzione di incentivi fiscali per investimenti in 
startup innovative provenienti da persone fisiche7e giuridiche8 per gli anni 2013, 
2014, 2015 e 2016 (decreto attuativo); incentivi di tipo finanziario come: 
l’introduzione dell’equity crowdfunding; l’intervento semplificato, gratuito e diretto 
per le startup innovative al Fondo di Garanzia per le Piccole e Medie Imprese; il 
sostegno9 ad hoc nel processo di internazionalizzazione delle startup da parte 
dell’Agenzia ICE:   
- La disciplina fallimentare, trattata con il: Fail-fast, insieme di procedure volte a 
rendere più rapido e meno gravoso il processo che si mette in moto nel caso in cui la 
startup non decolli.  Sottraendo le startup innovative dalla disciplina del fallimento, si 
permette all’imprenditore di ripartire con un nuovo progetto imprenditoriale in modo 
più semplice e veloce, affrontando più agevolmente il procedimento liquidatorio. Sul 
piano culturale, si mira ad aggredire il paradigma, molto radicato, della 
stigmatizzazione del fallimento. (Pegamini B., 2015) 
 
1.2.1. La strategia innovativa 
                                                          
6 Consente di attivare un contratto a tempo determinato di 36 mesi, al termine dei quali sarà rinnovato a tempo 
indeterminato; e di remunerare il personale in modo più flessibile, con forme variabili o attraverso strumenti di 
partecipazione al capitale. Inoltre per l’assunzione di personale altamente qualificato è concesso un credito pari al 35% 
del costo aziendale totale sostenuto per le assunzioni a tempo indeterminato, anche con contratto di apprendistato, nel 
primo anno del nuovo rapporto di lavoro.  
7 Detrazione Irpef del 19% dell’investimento fino a un massimo investito pari a 500mila euro 
8 Deduzione dall’imponibile Ires del 20% dell’investimento fino a un massimo investito pari a 1,8 milioni di euro 
9 In materia normativa, societaria, fiscale, immobiliare, contrattualistica e creditizia, oltre che l’ospitalità a titolo 
gratuito alle principali fiere e manifestazioni internazionali. 
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    Dal momento che si parla di start-up innovative, e dunque di imprese estremamente 
creative, la strategia deve adeguare le sue variabili alle leggi dure severe della 
dinamicità tecnologica e del valore del team creativo che è alla base dell’azienda stessa. 
   “La strategia creativa e di innovazione, ha bisogno di un più elevato grado di controllo 
rispetto alle tradizionali strategie” in quanto esploratrice di percorsi non ancora 
intrapresi da nessun’altra azienda. “E’ necessario pertanto controllare assiduamente gli 
avanzamenti e ascoltare con estrema attenzione le reazioni del mercato”, sebbene questo 
costi maggior investimenti di tempo e denaro. Il controllo è un elemento che 
inizialmente possa far pensare a una rigidità di sistema, tipica delle imprese 
standardizzate che non permettono, cioè, uno sviluppo creativo; invece si rivela essere 
estremamente necessario a patto che esso sia “flessibile, improntato sulle analisi di 
scenario e simulazioni, focalizzato intelligentemente sul cliente e sull’impegno del 
manager” (Borghese A., e altri, 2000).  
   Ma chi permette la realizzazione di una strategia innovativa? È necessario in questa 
sede attuare un chiarimento tra quella che viene definita leadership all’interno 
dell’azienda e quello che invece è il management: “essere un manager significa 
realizzare, compiere, dirigere ed essere responsabili […]; essere un leader significa 
influenzare guidare secondo una certa direzione” (Bennis e Nanus,198510). Ma sebbene 
entrambe queste figure siano accomunate dal Pensiero Creativo, si può affermare che 
“in linea generale, il management è un processo incentrato a mantenere la situazione 
attuale; e […] il management creativo viene applicato a questo sviluppando soluzioni 
originali; cioè, esso non modifica l’obiettivo ma cambia la soluzione o l’approccio 
impiegato per raggiungere l’obiettivo stesso”. “La leadership in tutto questo ha la 
capacità di usare la propria immaginazione per individuare e guidare un gruppo verso 
un obiettivo e una direzione del tutto nuova” (Puccio G., e altri, 2013). 
   Un’altra caratteristica fondamentale che differenzia la strategia innovativa dalle 
strategie tradizionali è la presenza molto più marcata dell’incertezza. “La velocità del 
cambiamento, infatti, costringe le imprese innovative a muoversi con certo anticipo per 
non perdere competitività, mentre le risorse e le competenze diventano sempre più 
rapidamente obsolete” (Citterio A., e altri, 2009).  
                                                          
10 Nel 1985 Bennis e Nunus intervistarono 60CEO di successo e 30 esponenti di spiccol nel settore pubblico per 
evidenziare la diffferenza di definizione presente tra leader e managemtn. 
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   Un problema che coinvolge questo tipo di settore, che ripetiamo essere altamente 
tecnologico, è il rapporto con i concorrenti, ovvero la possibilità di forte imitazione che 
coinvolge questo settore. La strategia di “imitazione innovativa”, come definisce Levitt 
T.11, consiste nel fatto che “l’innovatore sostiene la spesa dello sviluppo del nuovo 
prodotto, della sua distribuzione e dell’attività necessaria per informare ed educare il 
mercato, accollandosi rischi importanti ma assicurandosi come ricompensa la leadership 
del mercato; tuttavia può accadere che un’impresa imitatrice che si rivela essere più 
innovativa della precedente, possa copiare e migliorare il prodotto lanciato e, ottenendo 
dunque buoni ritorni senza aver dovuto subite i rischi iniziali del lancio 
dell’innovazione” (Kotler P., e altri, 2014). Accade spesso che questa strategia di 
imitazione si riveli essere altrettanto redditizia della strategia di innovazione ma può 
accadere anche che l’imitazione consolidi il leader dell’innovazione, facendo apparire il 
suo prodotto come quello qualitativamente più elevato sul mercato, aumentando la fama 
e la reddittività.  
  In conclusione si può affermare che, le start-up innovative hanno un percorso 
strategico molto più complesso e intricato delle altre start-up in quanto soggette a un 
maggior dinamismo contestuale ma allo stesso tempo possono godere di agevolazioni 
burocratiche e normative che ne permettano non solo la creazione ma anche lo sviluppo 
sul mercato.  
 
1.3. Le opportunità e i rischi delle start-up 
 
1.3.1. La Business Idea, i benefit e le possibilità di sviluppo 
   Le opportunità di una startup nascono prevalentemente dalla sua Business Idea12, che, 
nuova e originale, può addirittura andare a creare nuovi settori sia attraverso il prodotto 
offerto che il sistema distributivo e produttivo utilizzato per lo stesso. I principali 
vantaggi che può riscontrare a tal proposito una neo impresa possono essere di diversa 
natura, in particolare si evidenziano: 
                                                          
11 Levitt T., “Innovative Imitation”, Harward Business Review, 1966. 
12 Si definisce business Idea “un sistema di elementi esogeni ed endogeni in consonanza che consente all’impresa di 
realizzare un processo di scambio efficiente e la dominanza nel segmento ambientale” (Normann R., 1979). Il grado di 
consonanza deve essere raggiunto tra: “il sistema di prodotto, il sistema di mercato e la struttura organizzativa” 
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- Vantaggi economici, si hanno perché “nelle startup il capitale di rischio assume 
maggior valorizzazione rispetto al capitale di debito nel momento in cui vengono 
finanziate, mediante la possibilità di un percorso di crescita, o quando giungono a 
quotazione, attraverso cioè l’offerta pubblica” (Advance,2001); inoltre è da ricordare 
che le startup sono solite attuare un programma di incentivazione basato sulle stock 
option13. Esse possono creare un vantaggio economico tipico delle startup, in quanto 
un’impresa appena nata può crescere più velocemente rispetto a un’impresa già 
avviata, consentendo un maggior differenziale tra i prezzo di mercato e il prezzo di 
esercizio delle opzione, ovvero una maggior guadagno per il sottoscrittore.  
- Vantaggi personali. Riguardano i fattori emotivi che appagano il soggetto 
partecipante alla costituzione della startup, quali: il senso di orgoglio per un progetto 
creato e sviluppato con successo, la creatività, la reputazione e l’immagine 
dell’impresa e del suo marchio, la crescita personale verso nuove conoscenze e 
problem solving. Tuttavia, gli stessi benefici possono creare dei costi personali, non 
monetizzabili ma configurabili in: aumento di stress, maggior impegno richiesto sia 
come carico di lavoro che come responsabilità, elevata tensione psicologica circa le 
performance future.  
- Possibilità di sviluppo. Rappresenta i canali in cui l’impresa può avere opportunità di 
crescita, ovvero: 
1) L’internazionalizzazione14, realizzabile in modo più fruibile da una startup, 
grazie all’emissione di un prodotto innovativo, ai vantaggi di posizionamento15, 
all’occasione di consolidare e rendere più sostenibile il proprio vantaggio 
competitivo; 
2) Le fusioni e acquisizioni, che possono aiutare a: ottenere maggiori volumi di 
fatturato, e dunque vantaggi in termini di quota e potere contrattuale; sviluppare 
                                                          
13 Opzione che dà il diritto di acquistare azioni di una società ad un prezzo predeterminato. Se il valore delle azioni 
aumenta, sia i manager, sia gli azionisti avranno un guadagno; se le azioni perdono, entrambi i soggetti avranno una 
perdita.  
14 Processo attraverso il quale l’azienda “può sfruttare significativamente il ciclo di vita internazionale del prodotto, 
giustificando con la propria espansione in mercati oltre confine il trasferimento di prodotti innovativi dai mercati più 
avanzati a quelli meno sviluppati” (Advance,2001). Tale processo non è da confondere con il modello transnazionale, 
ovvero processo con il quale l’azienda “fornisce una risposta tempestiva alle esigenze del mercato locale”; non 
favorevole per le startup in quanto necessita di una struttura flessibile, caratteristica non ancora presente in questa fase 
iniziale. 
15 “Accettazione di una minor profittabilità in determinati Paesi a fronte fi migliori margini in altri” (Advance,2001) 
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sinergie, attuare strategie più aggressive, espandere l’offerta per saturare eventuali 
bisogni, acquisire competenze difficilmente realizzabili internamente, essere 
presenti in mercati altrimenti non raggiungibili, usufruire dei vantaggi di rete.  
 
1.3.2. I rischi di una nuova azienda  
   Il rischio dell’imprenditorialità è il primo fattore che chi “fa impresa” ha l’obbligo di 
assumersi. Esso può portare, se sfruttato e gestito nel modo migliore, ad aumentare le 
possibilità di successo. In tale senso in azienda esiste una specifica funzione, il Risk 
Management, il cui compito è quello di anticipare eventuali problematiche e limitarne 
eventuali effetti negativi. Esso classifica i rischi, considerandone la probabilità di 
avvenimento, la gravità delle conseguenze e l’ambiente. Si hanno, pertanto, rischi 
ignorabili, ovvero facilmente risolvibili; rischi di disturbo, cioè prevedibile ed evitabili 
con poche accortezze; rischi pericolosi, ma solitamente assicurabili; rischi killer (come: 
l’inesatta identificazione reale della necessità di mercato, la sottovalutazione del mercato 
di riferimento, la scarsa vendibilità del prodotto, l’incapacità di abbassare i costi di 
realizzazione, la concorrenza troppo forte, la rigidità burocratica e l’eventuale 
illiquidità), che possono compromettere seriamente la vita dell’azienda, soprattutto se 
presenti simultaneamente; e i rischi ambientali, quali rischio di sviluppo, di 
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fabbricazione, di marketing, di management, di crescita, affrontabili invece in modo più 
aggressivo dal Risk Management, attraverso elementi interni16 ed esterni17. 
 
1.4. Le fasi di attivazione per una startup 
   Le fasi di attivazione di una startup rappresentano i diversi step attraverso i quali 
l’azienda concretizza la sua Business Idea, nel rispetto del mercato competitivo di 
riferimento, delle sue risorse disponibili, del suo Business Plan18 e delle possibilità di 
fonti di finanziamento individuate. Si analizzeranno, pertanto, nel seguente paragrafo i 
diversi stadi di analisi e attivazione.  
 
1.4.1. La strategia iniziale 
   La strategia iniziale di una nuova imprese è quella che ne influenzerà gli avvenimenti e 
le scelte a seguire, è l’impronta che delineerà il percorso successivo. “Una strategia 
globale di start-up scaturisce dall'interazione ed esplicitazione di tre elementi basilari, 
                                                          
16 La valutazione del rischio d’impresa è uno degli elementi interni per la previsione di rischi e incertezze, generalmente 
compreso nel Business Plan. Esso considera le ipotesi future più difficilmente determinabili come: 
- I Ricavi, ovvero il fatturato, non sono facilmente calcolabili nel futuro per un’impresa già avviata e diventano 
compito ancora più arduo in una startup. Viene consigliato pertanto il determinare in precedenza le seguenti 
variabili: il bisogno, intenso come “quantificare la richiesta di un determinato prodotto a livello di settore” 
(Advance,2001); il prezzo, inizialmente determinato come prezzo marginale, ovvero “il prezzo limite che il 
cliente sarebbe disposto a pagare”, poi come prezzo stimolante, per alimentare il bisogno; e infine comparato al 
prezzo associato a prodotti simili o ai concorrenti più vicini; la concorrenza, sulla quale basare l’effettiva 
reddittività del business e individuare il prezzo medio di settore; la struttura produttiva, ovvero “la quota di 
mercato che la startup può coprire dato un determinato mix di fattori produttivi” (Advance,2001). 
- I Costi operativi “sono correlati in percentuale al fatturato. È tutt’altro che scontato, però, stabilire a priori 
quanto la struttura operativa assorba variazioni sensibili del fatturato, o come un aumento di un determinato 
costo influenzi i margini. È poi difficile prevedere quali nuovi costi insorgano o si estinguano” 
(Advance,2001). 
- Gli Investimenti ed ammortamenti, sono di difficile previsione in quanto possono subire ampiamenti o 
restrizione a seconda del proseguo dell’attività imprenditoriale. 
- L’Indebitamento, è generalmente prestabilito sotto forma di piano al momento della creazione dell’impresa, 
tuttavia,” momenti di crisi o fenomeni di stagionalità non previsti possono imporre un ulteriore sfruttamento 
della leva finanziaria” (Gualandri E., 2014). 
17 Il contesto competitivo è un ottima base su cui partire per poter prevedere eventuali rischi. Esso costituisce un 
elemento esterno all’impresa e consiste nel “tracciare confini in modo da determinare l’andamento economico” 
(Advance,2001). Tale processo avviene considerando “dei dati statistici aggregati di comparto o di settore”, tenendo 
però conto che tale stima può essere viziata da: una disgregazione temporale tra rivelazione del dato e avvenimento del 
dato, una discordanza tra ampiezza di confine analizzata e reale, una scarsa concordanza tra ipotesi di modello e ipotesi 
reali. In sostanza, l’imprecisione del contesto competitivo avviene per problemi relativi alla conoscenza dei reali 
competitors e della loro attività, nonché del potential client, ovvero la quantificazione del bisogno che esiste per un 
determinato prodotto o servizio, indipendentemente o dipendentemente dall’impresa.  
   Si può concludere dunque che la stima avviene su dati storici ma è soggetta tuttavia a discrezionalità. 
 
18 Piano economico-finanziario che permette di definire e riepilogare il progetto imprenditoriale, le linee strategiche, gli 
obiettivi e la pianificazione patrimoniale, economica e finanziaria dell’impresa. (“il Sole 24ore”) 
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che approfondiremo di seguito: l’idea imprenditoriale, l’aspirante imprenditore e il 
progetto d’impresa” (Prandina, D., 2006).  
   L’idea imprenditoriale: è “un’idea di potenziale successo19, cioè la rappresentazione 
relativa agli indirizzi di fondo della gestione, al fine di migliorare le condizioni operative 
generali dell’azienda sia sul versante interno, dell’organizzazione produttiva, sia su 
quello esterno delle relazioni ambientali...” (Bertini U., 1995). È composta da tre 
elementi fondamentali: l’innovazione20, intesa come il possesso di elementi di novità e di 
rottura che sappiano attrarre l'attenzione e l'interesse del pubblico, rinnovando il 
prodotto, il processo tecnologico, la risposta al mercato e l’organizzazione interna 
aziendale; la motivazione21, ovvero “il carburante psicologico di ogni sfida, in grado di 
coordinare mezzi e sacrifici verso il raggiungimento di un obiettivo complesso di lungo 
termine. […] Questo fattore è indispensabile per fornire all'imprenditore la capacità di 
superare gran parte delle difficoltà e degli ostacoli che si presenteranno sul suo percorso, 
aiutandolo a trovare di volta in volta adeguate e creative soluzioni ai problemi” 
(Avallone, D. e P. Garzi, 2005); la fattibilità22, cioè “la realizzabilità, la coerenza e la 
complementarietà dei singoli elementi fondanti la business idea (sistema di prodotto, 
segmento di mercato, struttura aziendale)” (Avallone, D. e P. Garzi, 2005) rispetto a 
mercato, alla legislatura vigente e al contesto tecnico-scientifico.  
                                                          
19 L’interpretazione della condizione di successo di un’azienda passa quindi necessariamente dall’analisi: delle idee 
imprenditoriali e manageriali, dato che sono queste a tracciare i lineamenti della impostazione strategica attuale e 
dell’intento strategico; della compenetrazione delle idee operative con quelle imprenditoriali e manageriali<; 
dell’attitudine dell’azienda a rigenerare il sistema delle attivando e favorendo un processo di creazione e selezione di 
nuove idee e di abbandono di alcune preesistenti idee. (Bianchi Martini, 2009) 
20 L’innovazione è la realizzazione dell’invenzione in un nuovo prodotto o processo produttivo ed il suo sfruttamento 
commerciale (Malerba, 2000); essa racchiude in sé la progettazione, la realizzazione fisica e la commercializzazione 
(Freeman, 1982). Storicamente l’innovazione viene citata da Smith nel suo “la Ricchezza delle nazioni”, 1775 per 
quanto riguarda il processo tecnologico e l’effetto di questo sulla produttività del lavoro, sulla specializzazione, 
sull’occupazione; ma il concetto di innovazione passerà per Ricardo D., nel 1817, con la “Teoria della compensazione”;  
Marx, nel 1867 con il “Il Capitale”, per cui l’innovazione è definita non solo come un processo sociale ma anche 
individuale; fino ad arrivare alla sua massima espressione con Shoumpeter J., che all’inizio dell’900, attribuisce per 
primo un’ampia, articolata e approfondita analisi sull’innovazione, definendola la causa principale del mutamento 
industriale. “L’innovazione nasce da una perturbazione dell’equilibrio economico a causa di nuove combinazioni 
economiche, che non giungono dalle combinazione precedenti; l’innovazione è la risposta creativa presente ogni 
qualvolta l’economica o un settore, o alcune aziende di un settore fanno qualcosa di diverso, qualcosa che è al di fuori 
della politica esistente (1967). 
21 La motivazione è il significato che l’imprenditore deve dare al lavoro dei suoi dipendenti, delineando prospettive 
sfidanti che elevano le aspettative (Azzariti F., 2013); “è un processo attraverso il quale l’individuo canalizza 
dell’energia verso il raggiungimento di una meta-incentivo per il soddisfacimento di determinati bisogni” (Fontana F., 
1993). 
22 Si intende sia la sostenibilità economica che sociale.  
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 L’idea imprenditoriale fa parte del sistema aziendale delle idee e diviene appunto guida 
e motore del progetto imprenditoriale.  
   L’imprenditore23: è la figura fondamentale su cui si basa l’azienda perché è su di essa 
che ‘pesa’ il rischio d’impresa, il beneficio che ne può scaturire e i poteri decisionali-
esecutivi. Tale soggetto dovrà infatti possedere determinate capacità psicologiche, per 
sostenere le sue responsabilità e specifiche competenze, da cui far dipendere le sue 
funzioni. Per citarne alcune, ci si aspetta abilità nel: “dirigere il lavoro di più persone, 
collaborare con carisma e capacità relazionali, fronteggiare gli imprevisti con creatività, 
responsabilizzarsi, rischiare e decidere, indagare con curiosità nuove soluzioni, 
sacrificare il proprio tempo oltre il normale orario di lavoro” (Avallone, D. e P. Garzi, 
2005) e competenze in base a opportuni percorsi formativi soggettivi. Imprenditorialità è 
“la capacità di proiettarsi nel futuro per individuare nuove possibilità di sviluppo con 
innovazione e cambiamento, al costo di un rischio” (Garzella S., 2005). 
   Il progetto d’impresa24: è il modo con cui si passa “dallo status ipotetico a quello 
progettuale” (Avallone, D. e P. Garzi, 2005), definendo: il sistema di prodotto, il 
segmento di mercato, la struttura aziendale, la politica di comunicazione, la politica di 
finanziamento.” Le raccomandazioni di metodo, in questa fase, riguardano l'utilizzo di 
un alto livello di realismo e di confronto con la comunità produttiva, nonché la 
considerazione del progetto in ottica dinamica, al fine di valutare continuamente gli 
aggiornamenti e le evoluzioni che si perfezioneranno rispetto alle iniziali posizioni di 
partenza che l'idea aveva evidenziato” (Avallone, D. e P. Garzi, 2005). 
 
1.4.2. L’analisi di contesto esterno: dalla scelta del mercato di riferimento al micro-
macro ambiente  
                                                          
23 La definizione di imprenditore spazia in ogni ambito e nel tempo è stata lungamente trattata: in linea giuridica si può 
definire l’imprenditore come “il soggetto che svolge sistematicamente ed abitualmente un’attività imprenditoriale ed è 
insito nella predisposizione di idonei mezzi organizzativi (Cass. Civ., 3 dicembre 1981, n. 6395, in Gl, 1982, I, 1,1276)” 
esso svolge un’attività economica “organizzata al fine della produzione e dello scambio di beni o di servizi” (art. 2082 
cc.).  
24 “La qualità del progetto dipende in modo essenziale dalla capacità e dall’esperienza dello staff di sviluppo, ossia dal 
pool di conoscenze di cui i programmatori dispongono e sono in grado di sfruttare” (Bolisani E., Scarso E., 2009); la 
comunicazione interna permette a queste conoscenze di diramarsi e di diffondere eventuali cambiamenti sostanziali che 
permettono la realizzazione di un nuovo progetto d’impresa. Più il processo di innovazione (o cambiamento) è radicale 
più la comunicazione diviene leva fondamentale per il successo “non solo per informare e motivare ma anche per creare 
situazioni in cui le persone si sentano protagoniste, ovvero motivate alla realizzazione del progetto d’impresa” 
(Invernizzi E., Romenti S., 2010) 
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   “Uno dei fenomeni più evidenti dell'evoluzione del contesto economico internazionale 
degli ultimi decenni è l'accentuazione della globalizzazione dei mercati, da cui deriva 
una forte espansione, in termini quantitativi e qualitativi, dell'offerta di prodotti e servizi 
alla portata dei consumatori di tutto il mondo. All'interno di questo scenario, le imprese 
hanno visto moltiplicarsi le possibilità di scelta dei mercati di sbocco, ma 
contemporaneamente si sono trovate di fronte in molti settori ad una progressiva 
saturazione e/o alla frammentazione dei segmenti della domanda. 
All'atto pratico, pertanto, oggi un progetto imprenditoriale non può più ragionevolmente 
fondare le proprie speranze di successo su una mera valutazione della superiorità delle 
caratteristiche tecniche, produttive, organizzative o economiche del sistema di offerta: 
tutti fattori di forza considerevoli, ma completamente inutili se ci si dimentica di 
guardare al mercato.” (Coda V., 1984). È, pertanto, molto importante effettuare una 
scelta del mercato di riferimento e un’analisi settoriale/macro-ambientale. 
   La scelta del mercato di riferimento: è la decisione strategica che determina 
l’orientamento delle nuove opportunità imprenditoriali, il cui successo è determinato 
dalla discrasia tra domanda e offerta e dalla capacità della Business Idea di colmare tali 
spazi liberi di mercato. Vengono prese in considerazione: la domanda e l’offerta presenti 
sul mercato, in modo da determinare “lo spazio economicamente conveniente entro cui 
l’impresa può operare” (Advance,2001). 
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Figura 1.1. Analisi di domanda e offerta25 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
  
  
 
    
 
 
 
 
 
 
L’analisi del settore e della concorrenza è necessaria quando viene formulata una 
strategia d’ingresso, dal momento che permette di contestualizzare l’intento dell’impresa 
sia nel presente che nel futuro prospettico. Generalmente si suddivide l’ambiente in due 
aggregati omogenei, composti a loro volta da variabili in grado di influenzare le scelte e 
le decisioni imprenditoriali. Questi aggregati si possono definire come due dimensioni, 
                                                          
25 Advance, 2001 
ANALISI DELLA 
DOMANDA fa riferimento 
alla quantità di prodotti/servizi 
che vengono richiesti in un 
determinato periodo di tempo 
dall’insieme dei potenziali 
consumatori.
ANALISI 
DELL'OFFERTA    fa 
riferimento all'osservazione 
della concorrenza in modo da 
conoscere come competere 
per l'affermazione del proprio 
vantaggio competitivo.
Analisi quantitativa: stima 
la dimensione del potenziale 
di domanda del mercato, 
considerando il volume di 
vendita, il canale distributivo 
e l’eventuale stagionalità nel 
consumo. L’intento è quello 
di conquistare parte del 
potenziale volume di 
mercato, ovvero detenere 
una quota di mercato. Si 
concretizza con la formula:  
Q = n x q x p1. 
Analisi qualitativa: 
determina le motivazioni di 
acquisto, che portano il 
cliente a scegliere un 
prodotto piuttosto che un 
altro. Si concretizza con 
l’analisi dei bisogni1. 
L’OBIETTIVO è giungere 
alla segmentazione del 
mercato e individuare i 
potenziali clienti, 
considerandone le diverse 
caratteristiche e i diversi modi 
di manifestare le proprie 
preferenze 
Analisi dei punti di 
debolezza: individua le 
difficoltà che hanno 
ritrovato i competitor con 
le loro soluzioni e dove 
risiedono le lacune del 
mercato non ancora 
colmate dalla concorrenza.  
Analisi dei rapporti di 
forza: delinea le possibili 
relazioni tra concorrenti in 
modo da evitare battaglie 
di prezzo, che 
logorerebbero i profitti, per 
incentivare invece un 
rapporto collaborativo. 
L’OBIETTIVO è 
intensificare gli sforzi 
operativi-commerciali e la 
fidelizzazione della clientela 
nel modo più adatto per 
guadagnarsi il mercato      
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MACRO 
AMBIENTE 
MICRO 
AMBIENTE 
IMPRESA 
l’una contenuta dentro l’altra, e definiti: macro-ambiente e micro-ambiente (o ambiente 
settoriale). 
     Il macro-ambiente è in grado di influenzare con le sue variabili sia il micro ambiente 
che l’impresa, pertanto, l’impresa deve effettuarne un continuo monitoraggio in modo da 
anticipare possibili fonti di opportunità o minacce. 
 
Figura 1.2: Le variabili del macro ambiente26 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
  
Il micro-ambiente, o settore, è la parte esterna più vicina all’impresa e rappresenta l’arena 
competitiva in cui opera. Essa ha effetti immediati e diretti “sul comportamento aziendale, 
determinandone i risultati di mercato ed economico-finanziari” (Adavance, 2001). L’analisi 
che si effettua sul settore considera: il grado di attrattività27 e la qualità della strategia 
                                                          
26 Advance, 2001 
27 Il grado di attrattività rappresenta la reddittività che in media è possibile conseguire nel settore, stente la sua 
configurazione strutturale (Advance, 2001) 
AMBIENTE SOCIALE: è 
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demografici, mutamenti 
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AMBIENTE 
TECNOLOGICO: 
ha un forte impatto 
sulle caratteristiche 
del capitale e del 
lavoro. Esso 
permette, grazie 
all’innovazione, di 
avere più possibilità 
di successo ma, 
purtroppo, presenta 
un dinamismo tale 
da rendere i prodotti 
subito obsoleti e 
non sempre “capiti” 
dal consumatore. 
AMBIENTE 
POLITICO: è costituito 
dall’insieme di 
regolamenti e leggi che 
condizionano l’operato 
dell’impresa  
AMBIENTE 
ECONOMICO
: è composto 
dalle variabili 
economiche 
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agevolare ed 
ostacolare il 
raggiungiment
o degli 
obiettivi 
aziendali (tassi 
di crescita, 
tassi 
d’interesse, 
tassi di cambo 
e inflazione) 
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competitiva adottata28. La configurazione di riferimento generalmente utilizzata in questa 
sede è “Il modello delle cinque forze” di Porter che ha permesso “lo studio della struttura 
del settore con l’analisi del comportamento individuale delle singole imprese […]. Il 
modello ha una struttura apparentemente semplice, fondata sulla valutazione dell’impatto 
che le relazioni tra aziende esercitano sulla reddittività del settore” (Invernizzi, 2014). Porter 
individua dunque cinque relazioni nel micro ambiente che possono influenzare l’impresa. 
 
Figura 1.3: Il modello delle cinque forze di Porter29 
 
 
                                                          
28 Con qualità si intende la validità del posizionamento che l’impresa raggiunge all’interno del settore grazie alle scelte 
compiute ed alle azioni poste in essere (Advance,2001). 
29 Porter, 1980 
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   Analizzeremo ora, in modo più approfondito, le 5 variabile che, secondo Porter possono 
creare un rapporto di interazione con l’azienda e influenzarne il comportamento strategico:  
- I Clienti. Secondo Porter, “Le determinanti della forza del compratore sono articolate 
in due sezioni: gli elementi che condizionano la forza della negoziazione e gli 
elementi che condizionano la sensibilità al prezzo” (Invernizzi, 2014); ma in realtà il 
modello è stato espanso per considerare anche le caratteristiche individuali del 
compratore. E’ necessario, dunque, considerare tre macro-variabili: 
1) La forza negoziale dell’impresa, a sua volta condizionata da: l’importanza del 
bisogno soddisfatto, che può influire sulle attività o sui costi del cliente; le 
alternative cui il cliente può accedere, considerando il rapporto qualità/prezzo, i 
costi e rischi di riconversione e il relativo tempo necessario; 
2) La forza negoziale della persona, influenzata da “una serie di elementi di natura 
individuale, riconducibili alla indole e alla storia” (Invernizzi, 2014); 
3) La percezione di equità, o di maggiore o minore convenienza, rispetto ad altri 
prodotti. “Questa percezione […] incide sui prezzi di acquisto e di vendita” 
(Invernizzi, 2014) e si collega con il concetto di valore, ovvero “ciò che il cliente 
è disposto a pagare” e il concetto di utilità della teoria del consumatore30. Essa 
permette di individuare nel consumatore: l’insoddisfazione, che nel lungo periodo 
porterà a un cambio di prodotto; la soddisfazione, che rimarrà tale fino a che non 
si manifesterà un’offerta migliore (tenendo conto di rischi, costi e tempi di 
riconversione); e la più che soddisfazione, che sfocerà in fidelizzazione con minor 
tendenza al cambiamento.  
    Si può dedurre, infine, che i clienti hanno maggior forza contrattuale quando: elevata 
concentrazione, ampio accesso alle informazioni, diverse possibilità di prodotti sostituti, 
forte sensibilità al prezzo ma bassi costi di riconversione.  
- I Fornitori. Il rapporto con i fornitori e le modalità di acquisto scelte nella fornitura 
“influiscono sulla capacità competitiva delle imprese relativamente agli aspetti 
concernenti gli approvvigionamenti. In particolare, i fornitori possono incidere sui 
fattori quali il livello dei prezzi di acquisto, la stabilità nel tempo dei prezzi, la 
                                                          
30 Tale teoria afferma che l’utilità (valore) di un bene è pari all’utilità (valore) dei beni alternativi che il consumatore 
considera per lui indifferenti rispetto al bene in oggetto, in base ai suoi gusti e ai suoi “vincoli di bilancio” (Invernizzi) 
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condizione dei pagamenti, la qualità, l’assistenza tecnica post-acquisto, la continuità, 
la puntualità e le informazioni sull’evoluzione tecnologica dei materiali” (Advance, 
2001). Di rilevante considerazione è anche l’importanza del bene oggetto di fornitura 
all’interno del processo produttivo dell’impresa: più esso, infatti, è rilevante ed 
essenziale per la produzione, più dipendenza avrà l’impresa rispetto 
all’approvvigionamento. La forza contrattuale dell’offerta, nelle mani dei fornitori, è 
funzione principalmente dei seguenti elementi: quota di acquisto complessivo 
soddisfatta dal fornitore (caso limite: unico fornitore), esistenza di prodotti unici, 
costi di cambiamento del fornitore, quota delle vendite del fornitore assorbita da un 
unico cliente, minaccia di integrazione a valle dei fornitori e a monte dell’impresa.  
   A tal proposito si deduce che, il potere contrattuale dei fornitori è maggiore se si 
hanno: maggiore concentrazione, scarsa informazione, pochi prodotti sostituti, 
minore sensibilità al prezzo ma elevati costi di riconversione.  
- I Prodotti sostituti. Le relazioni con i produttori di beni sostituti sono importanti in 
quanto anch’esse possono influire sulla reddittività del settore; in particolare, essendo 
beni che soddisfano in modo alternativo lo stesso bisogno associato al prodotto 
offerto dall’impresa oggetto, possono contendersi parte della stessa domanda, 
soprattutto in caso di sovrapposizione della clientela. Secondo Porter, il 
comportamento da tenere con questi soggetti è analogo a quello della concorrenza; in 
linea generale, infatti, le variabili che vengono individuate come rilevanti in questo 
tipo di relazione sono: 
1) il rapporto prezzo/performance; 
2) i costi di riconversione che dovrebbe sostenere il cliente;  
3) la propensione del consumatore nell’effettuare la sostituzione del prodotto. 
- I Nuovi entranti. La minaccia che possono rappresentare i nuovi entranti nel settore 
per l’impresa, può essere attenuata da due variabili: le barriere all’entrata e le 
reazioni dei concorrenti. 
   Le barriere all’entrata sono veri e propri ostacoli all’accesso del settore, che si 
configurano in: economie di scala31, differenziazione del prodotto protetta contro le 
imitazioni, identità di marca, costi di riconversione, necessità di investimento, 
                                                          
31 Riduzione dei costi medi di produzione di un bene o servizio all’aumento delle dimensioni della capacità produttiva 
con cui è ottenuto. (Orlandi L., 2010-11) 
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accesso alla distribuzione, vantaggi relativi a effetti di esperienza, politiche 
governative. Esse rappresentano quindi spese, rischi e ritardi per il nuovo entrante ma 
spesso sono manovrabile, nel senso che non sempre sono strutturali, ovvero innate 
nelle caratteristiche essenziali del settore, ma frutto di strategie di una o più imprese. 
   Le reazioni dei concorrenti rappresentano invece il modo di reagire delle imprese 
già presenti nel settore; esse generalmente hanno due obiettivi: “rendere l’ingresso 
più difficile, investendo per esempio per aumentare i livello delle barriere all’entrata 
da superare; rendere l’ingresso meno attraente, occupando posizione di monopolio o 
oligopolio o accettando un livello di prezzi relativamente più basso a quello che il 
cliente sarebbe disposto a pagare” (Invernizzi, 2014). 
   Si può concludere che: “le variabili che condizionano l’ingresso nel settore trovano 
espressione di sintesi nel concetto di prezzo di dissuasione all’ingresso, definito 
come una soglia ideale con la quale può essere confrontato il prezzo di vendita 
ottenibile dai concorrenti potenziali, nell’ipotesi in cui decidono di fare ingresso nel 
settore. Se il presso di vendita ottenibile è inferiore al presso di dissuasione 
all’entrata, i potenziali entranti non sono incoraggiati a entrare nel settore” (Porter, 
1980). 
- I Concorrenti. La concorrenza rappresenta la variabile centrale nella determinazione 
dell’attrattività del settore. “Una dura lotta concorrenziale implica normalmente 
minori opportunità di profitto, perché le imprese concorrenti si contendono le quote 
di mercato utilizzando tutte le leve a loro disposizione, ed in particolare il prezzo, ma 
non solo” (Advance, 2001). La rivalità o collaborazione tra concorrenti dipendono da 
quattro macro-variabili: 
1) L’importanza degli obiettivi di aumento delle quote di mercato per le aziende del 
settore, legate alla: cultura aziendale, alla struttura dei costi e della disponibilità 
produttiva, all’ambizione del top management; 
2) Le prospettive di utilizzo della capacità produttiva a livello di settore, dipendenti 
a loto volta dall’evoluzione prevedibile della domanda e dell’offerta; 
3) L’impatto che le iniziative della singola impresa può avere sulla ridistribuzione 
delle quote di mercato, tenendo conto che la volatilità delle quote dipende da: 
l’unicità del prodotto commercializzato, la reputazione del marchio, i costi di 
riconversione del cliente; 
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4) I modelli comportamentali prevalenti dei produttori, influenzati da concentrazione 
o frammentazione del settore e dalla disponibilità o meno dell’informazioni, che 
rendono i comportamenti più aggressivi o improntati sulla ritorsione.  
   Tuttavia non si rivela essere sufficiente attuare solo un’analisi delle cinque forze 
ma è necessario effettuare un’osservazione più approfondita del posizionamento 
occupato delle imprese concorrenti e della loro attività strutturale. “All’interno di un 
settore si possono infatti individuare gruppi di imprese che seguono strategie simile 
che, pertanto, si caratterizzano per avere un posizionamento analogo; tali gruppi, 
vengono definiti raggruppamenti strategici. La rilevanza assunte dalle diverse forze 
competitive è diversa da raggruppamento a raggruppamento. Ciò significa che la 
formulazione della strategia per competere in un settore può essere quindi vista come 
la scelta del raggruppamento all’interno del quale operare” (Advance, 2001).   
 
1.4.3. L’analisi interna: il Business Audit 
   Dopo aver esaminato l’ambiente esterno dell’impresa, quindi dove essa andrà a 
collocarsi e a competere, è necessario chiedersi quali sono le competenze e le risorse di 
cui l’impresa dispone. Questo significa adottare, cioè, la teoria nota come “resource-
based view”32.  
   Lo strumento utilizzato in questa sede è il Business Audit, che “consiste in un processo 
sistematico di analisi delle risorse, materiali ed immateriali, finalizzato 
all’individuazione dei punti di forza e debolezza del sistema azienda nel suo complesso. 
Si pongono in evidenza le risorse chiave e le carenze a disposizione del neo-
imprenditore affinché la nuova iniziativa si traduca in un confronto competitivo di 
successo” (Advance, 2001).  
                                                          
32Teoria che mette in risalto la rilevanza delle risorse aziendali ai fini dell’acquisizione e del mantenimento del 
vantaggio competitivo e del successo dell’impresa. Il campo di studi “Resource Based” è incentrato sul concetto di 
“risorsa” ma gli studi si sono nel tempo orientati verso diversi ambiti più focalizzati e dedicati a comprendere i nessi 
sussistenti tra le risorse e il vantaggio competitivo. In particolare, il collegamento con il vantaggio competitivo viene 
analizzato raffigurando le risorse mediante: le routine, le competenze distintive, le combinazioni di business model, la 
cultura organizzativa, assets intangibili non facilmente riproducibili per loro natura, i fenomeni di apprendimenti e le 
risorse umane. La RBV distingue in particolare sei categorie di risorse, in base alla capacità di generare vantaggio 
competitivo e il grado di imitabilità; esse sono: risorse distintive,  considerate le più critiche in fase di successo; risorse 
specifiche, non molto diffuse nel settore; risorse affondate, il cui investimento è diventato obsoleto; risorse critiche , 
ovvero con più probabilità di essere imitate; risorse igieniche, cioè risorse distintive imitate dai concorrenti; risorse non 
necessarie, in quanto già in possesso dagli altri attori del mercato di riferimento. 
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Figura 1.4: Il processo di Business Audit 
 
 
 
Le risorse distintive 
   Le risorse e le competenze distintive sono elementi strategici per il conseguimento del 
vantaggio competitivo. Esso infatti “si alimenta nella capacità dell’azienda di valorizzare 
le risorse e di armonizzarle profittevolmente con i fattori critici di successo, attuali e 
prospettici, del mercato/dei mercati in cui essa opera” (Bianchi Martini, 2009). Le 
risorse sono protagoniste del sistema produttivo e del sistema delle operazioni, 
rispettivamente studiabili secondo due approcci: 
- L’ Assetto strutturale (sistema della produzione). L’analisi delle risorse può essere 
ricondotta alle seguenti aree di apprendimento: 
1) Composizione del portafoglio di risorse, che si impegna a coordinare gli elementi 
del processo di produzione in modo da ottenere il più alto grado di economicità. 
In tal senso, le risorse vengono classificate come: tangibili33 (patrimonio fisico e 
finanziario), intangibili34 (tecnologia, reputazione e cultura aziendale); umane, 
relative a conoscenze, abilità, attitudini e motivazione del sistema umano. Le 
                                                          
33 Le risorse tangibili sono quelle più semplici da valutare e spesso sono le uniche che figurano in bilanci; esse sono: 
Risorse Finanziarie: la capacità di indebitamento dell’impresa e di autofinanziamento determinano la capacità di 
investimento e di recupero ciclico delle risorse ( indicizzabili attraverso il rapporto di indebitamento, il rapporto flusso 
di cassa netto/investimenti, la classificazione dei titoli emessi);  Risorse Fisiche: asset tangibili di proprietà, usati nella 
produzione e nell’amministrazione delle risorse tangibili (come  materie prime, impianti, dimensioni, localizzazione, 
ecc.). (Faraci, 2009) 
34 Le risorse intangibili contribuiscono in misura rilevante al raggiungimento del vantaggio 
competitivo, ma differenza di quelle tangibili, non diminuiscono di valore con l’uso. Esse sono: Risorse tecnologiche: 
knowledge generato dalla R&S e protetto da brevetti, licenze, diritti di autore, i segreti tecnologici ed i processi di 
proprietà, laboratori di ricerca ed il personale dedicato; Risorsa reputazione: percezioni che ha l’ambiente esterno 
dell’impresa[a livello di prodotto: fiducia nel marchio 
generata da relazioni consolidate, qualità, affidabilità; a livello corporate: immagine globale dell’impresa (es: qualità del 
management, dei prodotti e dei servizi; capacità di innovazione, 
solidità dei risultati); Risorse umane: Knowledge e le esperienze dell’imprenditore, degli 
impiegati e dei manager (es: la lealtà dei dipendenti, disponibilità ad adattarsi ed a 
relazionarsi con soggetti esterni, tasso di turnover del personale, ecc.) (Faraci, 2009) 
RISORSE 
DISTINTIVE
PUNTI FORZA E 
DEBOLEZZA
FORMULA 
IMPRENDITORIALE
MANAGEMENT 
TEAM
BUSINESS AUDIT 
 33  
competenze, invece, vengono distinte in: specifiche, “si intendono, normalmente, 
quelle utilizzabili solo in specifici contesti” (Bianchi Martini, 2009); generiche, 
“sono invece quelle che hanno la versatilità per essere utilizzate, come tali o con 
adattamenti, in diversi contesti” (Bianchi Martini, 2009).  
2) Requisiti che attribuiscono valore strategico alle risorse. Essi sono: scarsità, 
secondo i termini di disponibilità e accesso alla risorsa; natura distintiva, intesa 
come unicità non solo della risorsa ma anche del sistema a cui essa appartiene; 
valenza concorrenziale, ovvero il contributo che la risorsa dà alla creazione del 
valore per il cliente; affinità e coerenza strutturale, che riguarda la capacità 
dell’impresa di combinare al meglio le risorse e le competenze in un set che 
generi valore competitivo; durevolezza, intesa come mantenimento nel tempo dei 
requisiti prima esposti e legata anche ai concetti di separabilità, (capacità della 
risorsa di generare valore anche se separata dal contesto originario) e imitabilità 
(superabile con forte unicità fisica della risorsa, accumulo di esperienza da parte 
dell’azienda generatrice e barriere, che confondono il concorrente nella ricerca di 
copiare le risorse distintive dell’altro). 
3) Grado di rigidità35, ovvero scarsa adattabilità al dinamismo esterno. 
4) Estensibilità, cioè capacità che la risorsa ha di incorporare e liberare opzioni 
reali36, sviluppando a loro volta altri settori di sbocco o altre risorse.  
- L’ Assetto funzionale (sistema delle operazioni), considera due modelli di 
riferimento: il modello funzionale, “di derivazione anglosassone, individua 
all’interno dell’azienda alcune aree funzionali all’attività manageriale37. Un' area 
funzionale può essere considerata come un sottoinsieme aziendale caratterizzato da 
una “relativa omogeneità tecnica” e delle operazioni di gestione che in esso si 
realizzano e, quindi, dall’esistenza di competenze operative ad hoc” (Bianchi 
Martini, 2009). Lo studio delle funzioni ha lo scopo di coordinare le funzioni al fine 
                                                          
35 “Si può osservare che spesso le risorse e le competenze chiave che hanno contribuito in modo determinante a 
generare le condizioni alla base del successo storico dell’azienda finiscono per diventare nel tempo la principale causa 
del suo insuccesso: le core competencies divengono core rigidities” (Bianchi Martini, 2009). 
36Le opzioni reali sono il diritto (senza alcun obbligo) di conseguire un vantaggio derivante da un’opportunità in un 
ambiente caratterizzato da incertezza (Area Lavoro.org). 
37 Un sistema di funzioni al quale possa collegarsi l’individuazione delle aree di ricerca scientifica deve essere 
completo, tenendo conto tanto degli andamenti oggettivi che puntualizzano la vita nell’azienda e dai quali trae origine il 
complesso causale di manifestazioni osservabili, quanto all’aspetto soggettivo, relativo alle conseguenze funzionali 
dell’azione svolta dai responsabili dell’amministrazione ai vari livelli. (Ferraris, 1988) 
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di raggiungere il massimo risultato economico, attraverso specifici set di indicatori e 
organizzazione delle risorse. Un secondo modello utilizzato in questa sede è “La 
catena del valore” di Porter; esso è stato introdotto “per analizzare le attività che 
vengono svolte in azienda ed è prioritariamente finalizzato a individuare ed 
esaminare le fonti e le condizioni del vantaggio competitivo” (Bianchi Martini, 
2009). Le attività a cui il modello si riferisce si possono dividere in: primarie, 
“collegate cioè alla creazione fisica del prodotto, alla sua vendita e al trasferimento”; 
di supporto, che hanno cioè un ruolo di sostegno rispetto alle primarie. Questo 
procedimento consente di raggruppare le attività rispetto al loro contributo alla 
creazione di valore, e al costo che occorre per sostenerle; in modo da tale analizzare 
di conseguenza le risorse distintive coinvolte.  
La valutazione dei punti di forza e debolezza 
   “Analizzato il portafoglio di risorse/competenze detenuto dall’impresa, è importante 
passare alla diagnosi e valutazione, in chiave strategica, dello stato attuale e potenziale 
dello stesso, evidenziando le eventuali competenze distintive (punti di forza) ed i limiti 
(punti di debolezza) ravvisati nelle aree funzionali critiche” (Advance, 2001). I punti di 
forza e debolezza, successivamente, verranno esaminate per la loro influenza sui 
competitors, evidenziando la posizione assunta dall’impresa principale e dalle principali 
concorrenti. Si hanno, dunque: 
- Posizioni di forza, che permettono di raggiungere una situazione di leadership o di 
vantaggi competitivi durevoli. Essa rileva competenze nettamente superiori rispetto 
al settore, ovvero forti possibilità di successo; 
- Posizioni di allineamento, quando l’imprenditore principale non possiede 
competenze differenziali; 
- Posizioni di debolezza, quando le risorse sono nettamente inferiori rispetto alla 
concorrenza o non adeguate per competere in un determinato mercato. 
   La valutazione delle risorse forti o deboli e dell’effetto che esse hanno per raggiungere il 
vantaggio competitivo è solo uno step per raggiungere gli obiettivi strategici; infatti, non 
solo p necessario stabilire la formula imprenditoriale ma anche saper gestire e organizzare il 
potenziale dell’impresa, per poterlo incanalare nel modo più corretto e ottimale verso il 
successo. 
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La formula imprenditoriale 
   È la “ricetta” della strategia d’impresa, intesa come “l’insieme delle scelte e delle azioni 
che definiscono il posizionamento strutturale realizzato o ricercato al fine di raggiungere 
una posizione di successo” (Advance, 2001). “Essa è la risultante di scelte di fondo come: 
mercati in cui operate, prodotti da offrire, proposta progettuale, sistema degli attori sociali e 
struttura” (Coda, 1984), ovvero come si presenta l’impresa nel suo contesto competitivo e 
nel suo contesto sociale. È da ricordare che il modo di essere dell’azienda incide in modo 
significativo sia sulla sua esistenza che sul suo sviluppo.  
- L’orientamento strategico di fondo (OSF). Esso è “l’identità profonda dell’azienda, 
o, se si preferisce, la parte nascosta e invisibile del suo disegno strategico, che sta al 
di sotto delle scelte concrete esplicitandosi nel profilo strategico visibile” (Coda, 
1995). L’OSF interconnette tre elementi fondamentali dell’imprese: 
1) Il campo di attività in cui l’impresa è impegnata o cui vuole dedicarsi (ovvero il 
<<dove?>>), ovvero il campo di azione, l’orientamento temporale, le ambizioni e 
aspirazioni in termini di qualità, performance e sviluppi dimensionali.  
2) Le ragioni fondamentali di tale impegno (ovvero il <<perché?>>), ovvero gli 
obiettivi legati al profitto, il ruolo dell’impresa nel suo ambito competitivo, i 
fattori critici di successo e le reazioni dei diversi interlocutori; 
3) La filosofia organizzativa e comportamentale a cui l’impresa si attiene (ovvero il 
<<come essere impresa?>>), ovvero i modi di pianificare e gestire le diverse 
risorse aziendali. 
        Secondo Peters-Waterman le qualità che un imprenditore deve avere per poter scegliere 
al meglio il suo OSF sono: propensione all’azione (indica la preferenza a fare qualcosa 
piuttosto che entrare in circoli senza significato), vicinanza al cliente (per poter apprendere 
le sue esigenze e soddisfarle), autonomia e imprenditorialità, produttività attraverso le 
persone (attivando sistemi incentivanti e motivanti), dirigere a contatto con la realtà 
operativa facendo leva sui fattori chiave, restare fedele al proprio lavoro, lean production, 
ambiente di lavoro flessibile nella tolleranza ma rigido nell’osservazione dei valori 
aziendali38.  
                                                          
38 FONTE: Peters-Waterman, “Who’s Excellent now?”, in Business Week, 1984 
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- La scelta dell’indirizzo strategico. Essa rappresenta la formulazione, valutazione e 
selezione di una serie di alternative funzionali, organizzative, sociali e di portafoglio 
che si prospettano all’interno dell’impresa e che implementano così la formula 
imprenditoriale. “Le scelte possono riguardare diverse tematiche: attività funzionali 
di supporto a quelle svolte nelle diverse aree strategiche d’affari (gestione del 
personale e dei vari interlocutori sociali), l’assetto strutturale complessivo 
(attribuzione dei compiti ed elaborazione della comunicazione interna), l’assetto 
economico-finanziario (distribuzione dividendi, finanziamenti e investimenti), il 
posizionamento nell’ambiente economico-sociale (soddisfazione simultanea degli 
stakeholder) , il posizionamento negli ambienti settoriali (ingresso o abbandono delle 
ASA)” (Advance, 2001). 
   La formula imprenditoriale deve tenere però conto della pluralità dei soggetti 
coinvolti nella realizzazione e dunque assicurarsi che le decisioni vengano 
compiutamente sviluppate e realizzate secondo i principi e gli obiettivi scelti 
dall’imprenditore. Tenendo conto che un processo troppo deliberato precluderebbe 
l’apprendimento, la creatività e il miglioramento, mentre uno troppo spontaneo 
precluderebbe il controllo; starà al responsabile della gestione finalizzare il suo 
operato verso il concepimento di strategie migliori ma anche verso la creazione delle 
condizioni che permettano alle stesse di emergere.  
Il management team 
   Il management team è il vertice aziendale, che gestisce le risorse dell’impresa affinché 
vengano realizzate le idee imprenditoriali. Esso è composto da una serie di soggetti, tra cui 
l’imprenditore, che diventano primari nello svolgimento dell’attività aziendale. Esso 
raccoglie in sé abilità e competenze, acquisite con l’esperienza, in grado di concretizzare e 
implementare la Business Idea nel modo migliore e più sostenibile. Essi pertanto, non solo 
hanno un ruolo di supporto e sostegno ma anche di mediazione e indirizzo per soddisfare 
anche le esigenze degli altri attori organizzativi, in modo da trasmettere fiducia e consenso. 
Il top management deve quindi essere improntato all’apertura e alla discussione comune di 
problemi importanti, in “una forma di corresponsabilità e partecipazione a processo 
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decisionale” (Rizziato E., 2010). Si deduce dunque che la managerialità39 si diffonde verso 
il basso40 in modo da diffondere e sviluppare le forze direttive che si svolgeranno cosi in 
modo autonomo e autocontrollato (Rizziato E., 2010)  Si può concludere dicendo che il 
management team “è il fulcro a cui farà a capo il processo di formulazione delle strategie, 
siano esse chiaramente esplicitate o meno” (Advance, 2001). 
 
1.4.4. Il matching tra esigenze interne e variabili esterne 
   Analizzati gli elementi interni ed esterni che possono influire su una start-up, è 
necessario attuare un’attenta analisi valutativa di consonanza tra questi due insiemi, 
affinché lo sviluppo della Business Idea sia sostenibile e sviluppabile attraverso una 
pianificazione strategica. 
   
Figura 1.5: Dove si trova il matching
 
 
L’ analisi SWOT (strenght, weakeness, opportunity, threats): è un modo per monitorare 
sia l’ambiente esterno, in merito a opportunità e minacce, che l’ambiente interno, 
riguardo i punti di forza e debolezza dell’impresa.  
         
                                                          
39“È Intesa come la capacità in termini tecnico-organizzativi, di sviluppare in modo sinergico le risorse e competenze 
aziendali alla ricerca dell’armonia e dell’equilibrio, attraverso un’intelligenza diretta alla gestione” (Garzella S., 2005). 
40 Attraverso il sistema dei “interlocking rings”, definiti da McGregor (1960), cioè cerchi concentrici che uniscono i 
gradini della scala gerarchica aziendale. 
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 Figura 1.6: L’analisi SWOT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Si analizzano ora le varie componenti positive e negative, in particolare si hanno: 
- Le opportunità sono “aree di interessi o di bisogni degli acquirenti che possono 
essere soddisfatti dall’impresa in modo profittevole” (Kotler-Keller-Ancarani-
Costabile, 2012); esse consistono in tre tipologie: l’offerta di un prodotto poco 
disponibile sul mercato, l’offerta di un prodotto esistente ma in un modo nuovo in 
modo da generare più valore per il cliente, l’offerta di un prodotto completamente 
nuovo. 
- Le minacce sono “sfide poste da una tendenza o da uno sviluppo di mercato durevole 
che, in assenza di una specifica azione, potrebbe determinare un calo delle vendite o 
profitti” (Kotler-Keller-Ancarani-Costabile, 2012). 
- I punti di forza e debolezza devono essere valutati “per prepararsi a potenziare le 
risorse e competenze necessarie a cogliere le opportunità e ridurre o annullare 
l’impatto potenziale delle minacce. […] l’impresa, dunque, non deve correggere tutti 
i suoi punti deboli, né d’altra parte perdersi a contemplare tutti i propri punti di forza. 
Il problema sarà decidere se limitarsi a perseguire le opportunità per le quali 
l’impresa possiede già i punti di forza richiesti, o se condurre anche quelle che 
potrebbero richiedere di acquisire o sviluppare ulteriori capacità” (Kotler-Keller-
Ancarani-Costabile, 2012).  
MINACCE OPPORTUNITA'
DEBOLEZZA FORZA
AMBIENTE INTERNO 
AMBIENTE ESTERNO 
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  La pianificazione strategica: si occupa di “dare una formulazione esplicita delle 
strategie aziendali, definendo il cammino strategico dell’impresa e procedendo con 
l’individuazione delle criticità presenti” (Advance, 2001). In particolare si propone di 
“definire obiettivi concreti e misurabili, assegnare funzionalmente le risorse, stabilire le 
azioni di percorso e attribuire compiti e responsabilità” (Advance, 2001). Tutto ciò si 
sostanzia nel piano strategico, attraverso la dichiarazione de: il mercato di riferimento e 
il marketing mix, il settore, il prodotto e il marchio, il processo di produzione, il 
management team, la strategia e le proiezioni economiche-finanziarie. 
  Ma affinché tale progetto sia valutabile e conoscibile come coerente e sostenibile, 
vengono creati dall’azienda dei documenti in grado di “comunicare e sintetizzare 
esternamente la natura dell’impresa, aprendosi verso gli stakeholder, con la prospettiva 
di poter concretizzare la strategia con concretezza e crescita” (Gualandri, 2014). Tali 
documenti sono: l’elevator pitch e il Business Plan.  
   L’elevator pitch: strumento che “mira a esporre gli aspetti salienti di un progetto 
d’impresa in un discorso conciso, chiaro ed efficace in grado di catturare l’attenzione di 
un interlocutore medio in un tempo relativamente breve” (Gualandri, 2014). “Esistono 
varie tipologie di elevator pitch a seconda della durata oppure del target a cui è rivolto 
(consumatori, finanziatori, partner). Solitamente un pitch dura dai 30 ai 120 secondi. Il 
nome descrive appunto l’idea per cui ogni startupper dev’essere in grado di presentare la 
propria idea nel tempo di una corsa in ascensore.” (Rubini, 2011). Il contenuto tipico di 
queste tipologie di documenti riguarda: 
- l’idea, in modo da catalizzare immediatamente l’interesse dell'interlocutore senza 
subissarlo di complessità tecniche;  
- il background del progetto, ovvero informazioni riguardanti l'esperienza e la 
reputazione del management team proponente nonché i risultati ottenuti grazie al 
progetto in discussione;  
- il modello di business, specificando quali sono gli elementi che lo distinguono dallo 
stato attuale del mercato di riferimento;  
- le prospettive future, ovvero le linee guida di evoluzione del progetto ed i tassi di 
crescita in funzione del mercato di riferimento. Si ricorda che l'investitore sarà molto 
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interessato a valutare le prospettive di crescita, anche in termini di 
internazionalizzazione e di possibili scenari differenti41;  
- il finanziamento, ovvero la struttura finanziaria prevista dalla nuova impresa e la 
convenienza economica prospettata all'investitore42. 
   Il Business Plan43: “definito anche piano di impresa o piano di fattibilità, è un 
documento gestionale che raccoglie e formalizza in maniera descrittiva e logicamente 
organizzata tutti gli aspetti connessi ad un'iniziativa imprenditoriale [...]. Il business plan 
può essere redatto in differenti fasi del ciclo di vita di un'azienda e solitamente è tanto 
più utile quanto più ci si trova a fronteggiare delle situazioni di discontinuità oppure a 
valutare nuove opportunità o nuove partnership. Si può affermare che esso è 
fondamentale nel supporto della fase di avvio ma, come vedremo, costituisce una sorta 
di pilastro portante su cui poggiare il progressivo aumento della complessità della 
gestione aziendale. La sua stesura ha pertanto diverse possibili finalità, ma una in 
particolare è […] che completa con precisione la definizione del percorso strategico, 
consentendo di valutare i punti di forza e di debolezza e quindi di individuare le azioni 
alternative praticabili. Inoltre stabilisce un benchmark che funge da strumento di 
controllo, sulla base del quale poter misurare le decisioni e i risultati aziendali futuro 
[…] e inoltre è l’anello di congiunzione con il mondo esterno durante tutto il corso della 
vita aziendale, in quanto strumento di supporto nella ricerca di finanziamenti (sotto 
forma di capitale di credito, di capitale di rischio o di contributi pubblici);  e nella 
veicolazione di informazioni dettagliate sull'impresa al fine di promuovere i rapporti con 
potenziali partner in joint venture e con i più importanti clienti, fornitori e distributori. 
[…] Di conseguenza il business plan si rivelerà essere sia una bussola utile 
all'imprenditore ed ai suoi collaboratori per mantenere la rotta nella corretta direzione 
che uno strumento di presentazione e comunicazione per conquistare la fiducia di soci, 
partner, finanziatori e istituzioni pubbliche.” (Parolini, C., 1999).  
                                                          
41 In questa parte solitamente viene anche specificata la tipologia di intervento richiesto, considerando i possibili apporti 
di una collaborazione di tipo industriale o di tipo finanziario (Parolini, C., 1999) 
42 Infatti, oltre a qualificare i capitali eventualmente già raccolti, è importante chiarire quale intervento finanziario è 
richiesto, con quali modalità e tempistiche, nonché presentare un verosimile sentiero di profittabilità supportato da 
proiezioni economico finanziarie che coprano un orizzonte temporale compreso tra i 3 e i 5 anni. 
43 Fonte: Parolini, C. (1999) Come costruire un business plan, Paramond, Milano; Parolini C. (2011) “Business 
Planning: Dall’idea al progetto imprenditoriale”, Pearson Education Italia; Ferrandina A. e F. Carriero (2005) Il 
business plan. Guida strategico-operativa, Ipsoa, Milano. 
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   I punti che vengono toccati nel documento sono: 
- L’Executive summary, in cui viene riportata “una breve ma efficace sintesi (massimo 
di due/tre pagine) dei contenuti del Business Plan, che verranno poi approfonditi in 
seguito. Tale sezione rappresenta una sorta di “anteprima” di quelli che saranno i 
contenuti analizzati in dettaglio nelle apposite sezioni in cui il documento è 
articolato” (www.bnl.it). I “contenuti-chiave” sono: la descrizione sintetica 
dell’azienda, limitandosi alla denominazione sociale, all’attività svolta, ai dati 
maggiormente significativi in grado di delinearne la dimensione e la recente 
evoluzione; la descrizione sintetica del progetto (elementi maggiormente  
caratterizzanti, originali e distintivi  che  ne  influenzano la validità  prospettica), in 
cui risultino  evidenti, oltre ai contenuti e agli obiettivi del progetto stesso, le 
principali azioni che si intende porre in essere per la sua realizzazione (direttrici 
d’azione) e i principali risultati attesi (evoluzione dei principali indicatori di 
performance). 
- L’impresa. Questa sezione descrive in modo completo tutte le variabili che 
influenzano l’azienda; in particolare vengono trattate le seguenti tematiche: 
1) La descrizione dell’azienda: il profilo aziendale, ovvero la denominazione 
giuridica; la storia, indicando i principali eventi che hanno caratterizzato il suo 
sviluppo; l’assetto proprietario, specificando i soggetti economici e 
imprenditoriali effettivi, i soggetti che detengono azioni o quote della società e la 
percentuale posseduta, le eventuali informazioni sull’appartenenza o meno ad un 
gruppo o partnership; i soggetti promotori del progetto, illustrando le esperienze 
professionali maturate, i ruoli da essi rivestiti e l’eventuale management esterno 
cui si è deciso di fare ricorso per funzioni specifiche; la mission statement, ovvero 
l’idea imprenditoriale che si riflette nelle scelte aziendali, la “ragion d’essere” 
attuale e futura dell’impresa ed il punto di riferimento di qualsiasi decisione 
strategica aziendale; i dati economico-finanziari maggiormente significativi, 
riportando alcuni dati necessari ad inquadrare l’azienda in termini di dimensioni 
assolute e in relazione al settore di riferimento44. 
                                                          
44 In questa sede è quindi necessario riportare i dati relativi a: capitale investito; mezzi propri; ricavi di vendita; valore 
della produzione complessivo; valore aggiunto; Margine operativo lordo (EBITDA); Reddito operativo della gestione 
caratteristica (EBIT); utile netto; flussi finanziari; il numero di dipendenti, in riferimento agli ultimi tre/cinque anni. 
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2) L’offerta: descrivere abbastanza dettagliatamente ciò che l’azienda produce e 
offre sul mercato, non limitandosi però alla situazione attuale. Specificato il 
bisogno (o i bisogni) che l’azienda ambisce a soddisfare, va descritta la gamma di 
prodotti offerti, senza entrare in un livello di dettaglio troppo elevato. E’ tuttavia 
essenziale che in relazione ai prodotti offerti vengano fornite indicazioni sulle 
caratteristiche fisico-tecniche e sugli eventuali servizi erogati, dal momento che 
possono rappresentare elementi di differenziazione rispetto ai principali 
concorrenti. 
3) Il mercato target: “insieme dei clienti, attuali o potenziali, con caratteristiche 
omogenee tra loro, potenzialmente interessati all’acquisto” (www.bnl.it). In 
questo paragrafo del Business Plan è necessario definire in modo qualitativo e 
quantitativo il mercato target, ovvero, rispettivamente descrivere chi siano i 
clienti (effettivi o anche solo potenziali) ai quali si rivolge l’offerta dell’impresa e 
quantificare (in termini di livelli potenziali di fatturato o di numero di unità di 
prodotto vendibili) la dimensione del mercato al quale l’azienda si rivolge; 
4) Il sistema competitivo allargato: viene analizzato fornendo informazioni su: i 
concorrenti diretti, in merito a numerosità e caratteristiche45; l’evoluzione della 
concorrenza, considerando la storia del settore delle variazioni delle cinque forze 
di Porter; altre informazioni sull’ambiente competitivo, funzionali per meglio 
comprendere il contesto in cui opera l’impresa46. 
5)  La strategia: definisce i macro obiettivi prefissati dall’imprenditore e/o dalla 
governance aziendale e il modo in cui si intende perseguirli, mantenendo per lo 
più un’ottica di medio-lungo periodo. In particolare, la strategia competitiva dell 
impresa, ovvero come essa abbia deciso di competere all’interno del settore di 
appartenenza, viene analizzata per verificare sia la coerenza attuale fra strategia e 
il contesto in cui l’impresa agisce, sia la coerenza prospettica fra strategia ed 
eventuali processi di sviluppo intrapresi. Le strategie competitive, secondo Porter, 
                                                          
45 I concorrenti diretti sono coloro che offrono prodotti simili a clienti simili per soddisfare bisogni identici o molto 
simili a quelli dell’azienda. In questa sezione del Business Plan occorre descrivere quanti sono e chi sono i concorrenti 
più importanti o principali dell’azienda, fornendo informazioni relative a: dimensione (fatturato, numero dei 
dipendenti); localizzazione (sede, siti produttivi, filiali commerciali); esperienza nel settore; quota di mercato; ampiezza 
dell’offerta (prodotti e servizi), specializzazione su una certa “classe” di prodotti; qualità dell’offerta (prodotti e servizi); 
strategie di prezzo; livello tecnologico; grado di integrazione verticale; forza della marca commerciale; canali 
distributivi; segmenti di mercato serviti; strategie di marketing adottate (promozioni, pubblicità etc.). 
46 Come il grado di concentrazione (numerosità, forza contrattuale e collocazione geografica) di clienti e fornitori. 
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sono definibili come: differenziazione, quando l’impresa punta sull’offerta di un 
prodotto differenziato (rispetto a quello dei concorrenti) per il quale il cliente, che 
percepisce e riconosce nel prodotto qualcosa di “unico”, è disposto a 
corrispondere un prezzo superiore a quello praticato dai concorrenti (premium 
price); leadership di costo, quando l’impresa intende fornire un prodotto (bene o 
servizio) simile a quello dei concorrenti ma ad un prezzo inferiore; la 
focalizzazione, quando l’impresa applica un vantaggio competitivo di prezzo 
(premium price) o di costo (leaderchip di costo) ma in un ambito competitivo 
molto ristretto, assomigliabile a un mercato di nicchia. In conclusione, l’analisi 
della strategia deve mettere in evidenza i fattori critici di successo dell’impresa, 
elementi fondamentali per l’analisi del progetto proposto.  
6) Le scelte operative coinvolgono: la logistica, nei principali rapporti di fornitura 
attivi, nelle scelte di make or buy, e nella gestione delle scorte sia in entrata che in 
uscita; le vendite ed il marketing, nei canali di vendita utilizzati (diretti ed 
indiretti) e nelle politiche di comunicazione adottate (tipologia di pubblicità, 
promozione delle vendite fatta nei confronti di consumatori finali ed intermediari; 
pubbliche relazioni e media relation, sponsorizzazioni, conferenze, fiere etc.; 
marketing diretto); la produzione, nella tipologia di macchinari utilizzati in 
azienda, nelle caratteristiche dei processi adottati, nella qualità, nel know-how; la 
struttura organizzativa.  
- Il Progetto. È l’elemento centrale del documento, e pertanto necesità di essere trattato 
nei suoi diversi aspetti:  
1) La descrizione del progetto, che riguarda: il contenuto, ovvero in che cosa 
consiste il progetto descrivendone le innovazioni e le opportunità sul mercato; gli 
obiettivi (si intende ciò che si vuole realizzare in conformità ai contenuti del 
progetto, per cogliere le opportunità che si sono individuate e che rendono 
interessante il business in questione) e i risultati (efficacemente descritti dai 
“numeri”, in quanto esprimono le realizzazioni da conseguire in termini 
quantitativi e quantitativo-monetari); i tempi di realizzazione, generalmente 
ipotizzati intono ai 5 anni. 
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2) L’analisi SWOT, descritta precedentemente, permette una verifica di coerenza tra 
le caratteristiche interne dell’azienda e quelle esterne in modo tale da valutare se 
il progetto presentato sia fattibile e sostenibile. 
3) L’impatto del progetto sull’impresa, descrive gli effetti del progetto di 
innovazione sulla offerta, sul mercato target, sul sistema competitivo allargato, 
sulle decisioni strategiche e operative. Si tratta, in buona sostanza, di illustrare 
cosa cambia rispetto alla situazione dell’azienda che si è delineato nelle pagine 
precedenti a seguito della messa a punto del progetto. 
- Il piano economico-finanziario. Il piano economico-finanziario si sostanzia della 
redazione di bilanci previsionali, composti da conto economico, rendiconto 
finanziario e stato patrimoniale, riferiti ad un orizzonte temporale difficilmente 
superiore al quinquennio. Essi sono elaborati su base prospettica e riclassificata, in 
modo da evidenziare taluni risultati idonei a porre il valutatore nelle migliori 
condizioni per giudicare la fattibilità e la bontà del piano economico-finanziario. 
Analizziamo ora ciascuno schema: 
1) Il conto economico. Lo schema di conto economico previsionale solitamente 
impiegato nella valutazione dei progetti imprenditoriali è quello “a valore della 
produzione e valore aggiunto”, rappresentato in Figura 1.7: Conto Economico 
riclassificato47. 
  In questo modo il conto economico 
permette di “evidenziare come i ricavi ed i 
costi concorrano alla determinazione 
dell’utile d’esercizio; inoltre i risultati 
intermedi danno l’idea di come si sta 
sviluppando l’investimento” 
(Advance,2001). Di particolare importanza 
sono: L’EBITDA, “che misura la capacità 
dell’impresa di remunerare sia i costi 
variabili che i costi fissi, ovvero è il migliore 
indicatore della capacità che l’impresa ha di generare valore grazie alla sua gestione 
                                                          
47 FONTE: Studio Canuto 
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caratteristica, al netto cioè di tutte quelle poste legate ad eventi non strettamente connessi al 
business dell’impresa. L’EBITDA è un dato molto importante per capire la sostenibilità del 
progetto” (Advance, 2001); l’EBIT è il secondo indicatore che si presenta nella forma 
scalare del conto economico ed evidenzia l’utile netto operativo dell’azienda.  
2) Il rendiconto finanziario. Lo schema di rendiconto previsionale ha l’obiettivo di 
evidenziare le cause generatrici della variazione della liquidità netta. Nella 
costruzione del piano economico-finanziario l’analisi della liquidità dell’impresa e 
delle sue variazioni nel tempo assumono un’importanza decisiva: sulla base della 
capacità dell’impresa di generare liquidità, infatti, il valutatore è in grado di 
desumere la sostenibilità del finanziamento in termini di restituzione del capitale e 
di pagamento degli oneri finanziari. Lo schema di rendiconto finanziario, 
solitamente impiegato nella predisposizione del piano economico-finanziario, è 
quello esposto in Figura 1.8. 
 
Figura 1.8: il rendiconto finanziario 48 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3) Lo stato patrimoniale. In sede previsionale, questo documento ha l’obiettivo di 
permettere al valutatore di esprimere un giudizio sulla struttura patrimoniale e 
finanziaria dell’impresa, non tanto in termini di valore complessivo, quanto di 
composizione. Lo schema di stato patrimoniale previsionale, solitamente 
                                                          
48 FONTE: Elaborazione dati Luca Marotta 
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impiegato nella predisposizione del piano economico-finanziario, è quello 
finanziario o “a liquidità ed esigibilità”, ottenuto accorpando le varie classi 
secondo la loro scadenza. Esso è rappresentato in Figura 1.9. 
 
Figura 1.9: Stato Patrimoniale49 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.4.5. La 
struttura 
finanziaria 
   “L'avvio di 
un'esperienza 
imprenditoriale ha fortissime implicazioni finanziarie, le quali non necessariamente si 
concentrano in misura preponderante nella fase iniziale, ma sicuramente emergono ed 
evolvono con il susseguirsi delle fasi del ciclo di vita della gestione” (Gualandri, 2014). 
Ogni fase di vita dell’azienda è caratterizzata da un diverso fabbisogno finanziario, 
ovvero da un’evoluzione dinamica della struttura finanziaria. 
 
Figura 1.10: La dinamica tipica del fabbisogno finanziario secondo i diversi stadi di vita 
dell’azienda50 
                                                          
49 FONTE: Studio Canuto 
50 FONTE: Gualandri E., Venturini V. 
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   “La fase di seed si 
contraddistingue per 
un’elevata incertezza dei 
risultati prospettici e per un 
fabbisogno finanziario 
contenuto. La fase di start-up 
si caratterizza per l’insorgere 
di un elevato fabbisogno 
finanziario a cui si 
contrappone una sostanziale 
assenza di ricavi associata ad 
una crescente intensità di capitale. Nella fase di sustained growth il fabbisogno 
finanziario è proporzionale alla crescita del fatturato” (Gualandri, 2014). 
   Il fabbisogno finanziario di una start-up  
   E determinato soprattutto dal gap tra le risorse necessarie e le risorse disponibili, che si 
verifica poi nell’ambito finanziario con quattro principali componenti: gli investimenti 
necessari per mettere a punto il progetto51; gli investimenti strutturali intrapresi per 
predisporre la capacità produttiva ed operatività delle altre funzioni aziendali52; gli 
investimenti in capitale circolante53 netto necessario per sostenere l'attività operativa 
ordinaria prevista per la fase iniziale di vita dell'azienda; gli investimenti aggiuntivi 
necessari per supportare il successivo sviluppo, relativi al mantenimento di un cash 
flow54 idoneo a consentire una crescita. 
Analizzeremo di seguito la scelta di struttura finanziaria per soddisfare in modo ottimale 
il fabbisogno della start-up.  
                                                          
51 Essi sono di natura immateriale, in quanto legati a ricerca e sviluppo, brevettazione, analisi di mercato e selezione del 
management. 
52 Essi possono essere di natura materiale (come immobili, impianti e macchinari) e immateriale (come lanci 
pubblicitari e promozionali). 
53 Somma di magazzino e crediti verso clienti, al netto dei debiti verso fornitori. 
54 Flusso di cassa che rappresenta il saldo monetario generato o assorbito da un'impresa in un certo arco di tempo. 
Perciò è facile comprendere come questo valore sia generalmente negativo nelle fasi iniziali del ciclo di vita, a causa dei 
forti investimenti sostenuti, e come tale deficit sia crescente fino al momento in cui iniziano le vendite; poi esso inizierà 
a diminuire fino al raggiungimento del break even point, per poi diventare un valore positivo. Il tempo necessario per 
completare questo ciclo è legato all'ammontare degli investimenti, alla redditività delle vendite e al tasso di crescita del 
fatturato. 
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La scelta della struttura finanziaria  
   La struttura finanziaria è la composizione del rapporto tra capitale di rischio e capitale 
di debito contenuti nell’impresa. Come evidenziato prima, una piccola impresa di nuova 
costituzione presenta alcune peculiarità molto rilevanti, cioè: un elevato livello di 
profittabilità attesa; un altro grado di rischio dovuto all'assenza di riscontri storici sul 
successo di mercato e sull'esperienza del management (track record55), necessità di 
flessibilità strutturale ed operativa; opacità informativa verso i finanziatori. È appunto 
per questi punti che una start-up può trovare forte difficoltà nella raccolta di 
finanziamenti. Inoltre, considerando che nelle fasi iniziali, è consigliabile utilizzare un 
grado di leva finanziaria contenuto per contare su una base finanziaria stabile, per poi 
incrementare il livello d’indebitamento in occasione di piani di sviluppo successivi, è 
“opportuno disporre di una struttura diversificata, con capitale di debito sia a breve, sia a 
medio/lungo termine, e valutare attentamente la convenienza e le opportunità offerte dal 
mercato dei capitali per individuare il mix più adatto ai propri bisogni e progetti di 
sviluppo” (Gualandri, 2014). 
   Nella valutazione di struttura finanziaria l’azienda deve tenre conto, in linea generale, 
di alcuni indicatori, che la porteranno poi, una volta analizati, verso il canale finanziario 
più indicato. Questi indicatori si riferiscono a: 
- La compatibilità con l'equilibrio finanziario. È la capacità dell'impresa di raggiungere 
una adeguata relazione tra il profilo temporale degli impieghi e delle fonti di 
finanziamento, ovvero, è necessario che i fabbisogni durevoli dovrebbero essere 
finanziati da fonti stabili (quali ad esempio capitale proprio e/o passività 
consolidate), mentre i fabbisogni variabili dovrebbero essere coperti da fonti a breve 
termine. Questo consente tendenzialmente di rispettare nel tempo gli obblighi legati 
al debito contratto e di costituire una piccola riserva di liquidità a cui poter attingere 
in caso di necessità impreviste. Gli indicatori considerati per calcolare la 
compatibilità finanziaria sono esposti nella Tabella 1.4. 
 
 
                                                          
55 Risultati professionali ottenuti nel passato da un investitore nel capitale di rischio, utilizzati per valutarne la 
professionalità e lo standing. 
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Tabella 1.4: indicatori di compatibilità finanziaria  
INDICATORI FORMULA FUNZIONE 
Capitale 
circolante netto 
finanziario 
𝑎𝑡𝑡𝑖𝑣𝑜 𝑎 𝑏𝑟𝑒𝑣𝑒
𝑝𝑎𝑠𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑎 𝑏𝑟𝑒𝑣𝑒
 
Assicura la 
solvibilità a breve 
dell’azienda56 
 
Margine di 
tesoreria 
 
𝑚𝑎𝑔𝑎𝑧𝑧𝑖𝑛𝑜 + 𝑙𝑖𝑞𝑢𝑖𝑑𝑖𝑡à 𝑑𝑖𝑓𝑓𝑒𝑟𝑖𝑡𝑒
𝑝𝑎𝑠𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑎 𝑏𝑟𝑒𝑣𝑒
 
Indica la capacità 
dell’impresa di 
coprire 
investimenti 
correnti con fonti 
di finanziamento 
a breve57 
 
 
 
Margine di 
struttura 
 
 
𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
𝑖𝑚𝑚𝑜𝑏𝑖𝑙𝑖𝑧𝑧𝑎𝑧𝑖𝑜𝑛𝑖 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑒 
 
Individua la 
capacità 
dell’impresa di 
coprire gli 
investimento 
durevoli con le 
fonti di 
finanziamento 
permanenti58 
 
- La convenienza economica. È il principio secondo cui la redditività globale del 
capitale investito in azienda (return on equity, ROE) aumenta tutte le volte in cui si 
riesce ad ottenere un finanziamento ad un tasso inferiore al rendimento assicurato dal 
progetto a cui quelle somme vengono destinate (return on investment, ROI). Questo 
accorgimento, che suggerisce di valutare sempre con grande attenzione tutte le 
componenti di costo degli strumenti finanziari messi a disposizione dal mercato ed 
altresì di stimare con buona approssimazione i flussi di cassa attesi dagli 
investimenti, è però soggetto ad una forte limitazione di buon senso: non si può 
pensare di aggiungere all'infinito debito nel bilancio senza vedere compromessa 
l'affidabilità dell'impresa e quindi il suo standing creditizio, poiché oltre certe soglie 
di indebitamento esiste una relazione inversa tra il valore della leva finanziaria e la 
probabilità di ottenere nuovo capitale di debito. Gli indicatori che permettono di 
comprendere la convenienza economica sono indicata in Tabelle 1.5. 
 
                                                          
56 Fonte: Lizza P., “Controllo di gestione e performance aziendale”, Giuffrè Editore, 2007 
57 Fonte: Ricci P., “Introduzione all’economia aziendale”, Giuffrè Editore, 2007 
58 Fonte: Ricci P., “Introduzione all’economia aziendale”, Giuffrè Editore, 2007 
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Tabella 1.5: Indicatori di convenienza economica596061 
INDICATORI FORMULA FUNZIONE 
ROE 𝑅𝑒𝑑𝑑𝑖𝑡𝑜 𝑛𝑒𝑡𝑜
𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
 
Indica il grado di 
economicità ed efficienza 
complessivo dell’azienda 
ROI  𝑅𝑒𝑑𝑑𝑖𝑡𝑜 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜
𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑡𝑜 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
 
Segnala la redditività del 
capitale investito nella 
considerazione della sola 
gestione caratteristica 
Leverage 𝐷𝑒𝑏𝑖𝑡𝑖 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛𝑧𝑖𝑎𝑟𝑖
𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
 
Analizza l’influenza degli 
interessi passivi legati 
all’indebitamento sulla 
reddittività 
ROD  𝑂𝑛𝑒𝑟𝑖 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛𝑧𝑖𝑎𝑟𝑖
𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜 
 
Indica il grado di 
remunerazione del capitale 
preso a prestito 
 
In sintesi, per raggiungere un mix ottimale di risorse finanziarie bisogna reperire 
congiuntamente capitale di debito e capitale di rischio, tenendo presente che ogni 
impresa ha un suo fabbisogno caratteristico sia dal punto di vista quantitativo, sia dal 
punto di vista qualitativo.  
I canali di finanziamento 
   La scelta del giusto mix di strumenti finanziari, e dunque di canali di 
finanziamento, rappresenta la fase più critica del processo aziendale, in quanto può 
determinare il successo o l’insuccesso del progetto presentato62. 
   I canali di finanziamento si differenziano per fonte e tipologia; essi sono sintetizzati 
in Figura 1.11. 
 
 
 
 
                                                          
59 Fonte: Bartoli F., “Tecniche e strumenti per l’analisi economico-finanziaria. Piani, programmi, modelli e indicatori 
economico-finanziari alla luce di Basilea 2”, FrancoAngeli, 2006 
60 Fonte: Lo Martire G. e G. , “La determinazione del valore d’azienda”, FrancoAngeli, 2000 
61 Fonte: Cavazzoni C., Santini F., “La dinamica economica e finanziaria dell’informativa del bilancio d’esercizio”, 
Giappichelli, 2013 
62 Tale scelta è legata alla strategia finanziaria, intesa come “l’insieme di principi e linee guida di gestione finanziaria 
adattabili alla raccolta del capitale, distribuzione del valore e mutamento dell’ambiente circostante” (Calori G., Vivas 
J.N.). 
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     Figura 1.11: Schema delle fonti di finanziamento 
 
- Il capitale di rischio (cosiddetto capitale proprio) “è costituito dai conferimenti in 
denaro o in natura che il proprietario o i soci apportano nell’impresa e 
dall’autofinanziamento. È soggetto direttamente al rischio d’impresa; non prevede 
una remunerazione obbligatoria, poiché essa è collegata ai risultati aziendali e alle 
decisioni gestionali; non è vincolato a scadenza in quanto è a tempo indeterminato” 
(Canovi, L, 2007). Pertanto è opportuno affermare che: “I nuovi soci abbiano a 
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 52  
riguardo aspettative di remunerazione e di sviluppo elevate e tendenzialmente 
allineate con quelle dell’imprenditore, ma allo stesso tempo possono essere portatori 
di preziose competenze da integrare con il know how sviluppato internamente”.  
   Il momento in cui avviene la partecipazione di un o più soci può essere cruciale per 
l’azienda che sta intraprendendo la sua attività; a tal proposito si distinguono diversi 
tipi di finanziamento a seconda delle fasi di vita dell’impresa, si hanno: “startup 
financing, che hanno luogo in quella fase in cui le risorse percepite sono utilizzate 
per iniziare l’attività produttiva, avendo comunque già conferma sulla validità ed 
affidabilità tecnica del prodotto o del servizio offerto”; “seed financing, ovvero 
capitali investiti nella fase embrionale dell’imprese, quando ancora occorre 
dimostrare la validità tecnica del prodotto”; “first stage financing , ovvero 
investimenti che avvengono ad attività operativa già intrapresa, sebbene ancora non 
esistano riscontri stabili ed affidabili sull’attività commerciale”; “expansion 
financing, che avvengono in un secondo tempo quando il prodotto o servizio sono 
ormai collaudati dal punto di vista commerciale ma la produzione e le vendite 
necessitano di essere ulteriormente sviluppate al fine di consolidare la quota di 
mercato”. (Advance, 2001) 
   I soggetti e gli strumenti finanziari più comuni che sono soliti apportare capitale di 
rischio in una start-up sono:  
1) Gli incubatori aziendali63: “spazi fisici all’interno dei quali le giovani aziende 
trovano tutte le attrezzature o l’assistenza necessaria per far decollare la loro 
business idea durante la fase di start-up” (Sicoli G., 2008). Essi possono essere: 
privati, pubblici o universitari e hanno l compito di offrire consulenza o 
addirittura finanziare l’idea imprenditoriale che valutano meritevole e sostenibile 
(AIFI, 2001). 
2) I business Angels64: “sono individui o gruppi di individui con esperienza 
aziendale in un certo settore che decidono di impiegare tempo e denaro in un 
                                                          
63 Nacquero nelle aree depresse degli Stati Uniti per favorire lo sviluppo imprenditoriale e la creazione di nuovi posti di 
lavoro in zone ad elevato tasso di disoccupazione. Erano in genere strutture no profit finanziate con capitali statali o 
regionali a fondo perduto. L’evoluzione delle attività di tali operatori ha fatto sì che ora molte strutture siano localizzate 
in aree altamente industrializzate ormai in disuso e riconvertite per lo sviluppo di nuove tecnologie o presso centri di 
ricerca, universitari o provati.  
64 È da ricordare che i business Angels sono imprenditori che decidono di finanziare soprattutto imprese di piccole 
dimensioni, dal momento che sono appunto queste ad avere meno possibilità di accesso a canali formali di 
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progetto di start-up. Essi non solo apportano una parte rilevante del capitale 
economico ma forniscono anche forti risorse legate al loro know out” (Giommi 
G., 2010). Inoltre i principali benefici apportati, in aggiunta al rafforzamento 
patrimoniale delle imprese e alla consulenza finanziaria, strategica, direzionale, di 
marketing, eccetera, derivano anche dal contributo al miglioramento delle 
relazioni con il sistema bancario, della credibilità, dell'internazionalizzazione 
delle strategie e delle relazioni commerciali.  
3) Le venture capitalist65: “sono soggetti che non solo condividono il rischio 
d’impresa ma partecipano attivamente all’attività imprenditoriale; […] essi infatti 
acquistano partecipazioni azionarie della start-up su cui decidono di investire e 
inoltre vi apportano conoscenze personali, in quanto interessati all’impresa intesa 
come aggregato di risorse, entità in divenire” (Cioli V., 2005). L’obiettivo del 
venture capitalist è quello di realizzare, nel medio termine, un importante 
guadagno in conto capitale: molta attenzione nella scelta delle iniziative da 
finanziare viene quindi riposta nella valutazione delle tendenze del mercato e 
delle prospettive di smobilizzo della partecipazione, oltre che nell’osservazione 
del Business Plan (AIFI, 2000). 
1) La quotazione66: è una scelta che, oltre a schiudere un importante canale di 
liquidità, coinvolge l’impresa in un processo di cambiamento di ampia portata, 
con effetti sull’assetto proprietario, sul management, sulla corporate governance e 
su tutti i portatori di interesse. Esistono, tuttavia dei vincoli e dei requisiti 
sostanziali che influiscono sulla possibilità di una piccola impresa di ottenere 
fiducia dalla Borsa: innanzitutto il mercato è generalmente interessato solo a 
                                                          
finanziamento. La loro valutazione di scelte non si basa tanto sul Business Plan quanto piuttosto a una selezione 
istintiva dovuta dall’esperienza accumulata dall’imprenditore (angel). Questo tipo di canale finanziario, attualmente, si 
sta diffondendo in tutta Europa, in particolare nella parte settentrionale; in Italia, la ridotta dimensione delle aziende e la 
loro natura famigliare generano una serie di problematiche (non presenti negli altri paesi) che limitano l’iniziativa e 
sfociano nel rivolgersi a forme più tradizionali, come l’indebitamento. (Advance, 2001) 
65 Questo tipo di finanziamento è nato negli Stati Uniti durante gli anni trenta grazie all’apporto di capitale di alcune 
famiglie benestanti erogarono a piccoli imprenditori, che dimostrarono di avere idee innovative e vincenti. La diffusione 
in Italia delle Venture capitalist è piuttosto limitata se paragonata con altri stati europei, poiché lo sviluppo di nuove 
tecnologie è per lo più finalizzato al mantenimento o al miglioramento della posizione competitiva di una singola 
imprese, solitamente di piccole o medie dimensioni ed operante in settori tradizionali.  
66 Spesso la Borsa è vista come un canale di finanziamento in grado di sostituire il capitale di debito, riequilibrando 
strutture finanziarie pesantemente compromesse; tale scelta tuttavia presuppone il perseguimento di programmi di 
sviluppo. Da un punto di vista commerciale, l’azienda quotata riflette un’idea di stabilità che può agevolare il rapporto 
con i clienti e fornitori, e dall’altro canto, la solidità patrimoniale potrà consentire di incrementale il capitale ordinario, 
usufruendo di strumenti alternativi come azioni o obbligazioni. (Preti P., Puricelli M., 2011) 
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quelle unità che dimostrino concrete prospettive di sviluppo dimensionale, 
redditività e capacità di produrre reddito e liquidità per remunerare gli investitori. 
Notevole importanza riveste poi la credibilità del management, l'immagine e la 
visibilità dell'azienda; occorre investire molta attenzione sulla qualità dei sistemi 
aziendali interni e sull'efficacia e la trasparenza comunicazione istituzionale; 
infine Dal punto di vista tecnico, prima di intraprendere la strada della quotazione 
la proprietà si troverà a scegliere se effettuare un aumento di capitale, il quale 
permette di ottenere i fondi necessari alla realizzazione del piano di sviluppo 
societari, oppure se vendere azioni già esistenti, per consentire il disinvestimento 
di alcuni azionisti ed evitare l'accumulo di surplus di capitale. Naturalmente è 
possibile ricorrere anche a soluzioni miste, di solito apprezzate dal mercato 
perché consentono di combinare i vantaggi delle due alternative.  
- Il capitale di debito è costituito “dai finanziamenti ottenuti dall’impresa da un 
finanziatore esterno. Tali finanziamenti possono essere di due tipi: debiti di 
funzionamento originati dalle dilazioni di pagamento o debiti di finanziamento 
costituiti da somme di denaro che soggetti esterni mettono a disposizione 
dell’impresa. Le caratteristiche del capitale di debito sono: remunerazione 
obbligatoria (esplicita con pagamento di interessi o implicita con aumento del prezzo 
della merce nel caso di credito di fornitura); obbligo del rimborso a scadenza (con 
modalità e tempi che variano secondo gli strumenti e gli accordi contrattuali); e 
rischio secondario d’impresa (ovvero rischio di insolvenza)” (Canovi, L, 2007). Gli 
strumenti bancari rappresentano il modo più comune con cui si manifesta il capitale 
di debito; le banche rappresentano quindi la principale controparte delle imprese 
nella ricerca di fondi a titolo di capitale di debito. La politica di finanziamento degli 
istituti di credito è improntata ad un'analisi molto scrupolosa del merito di credito 
insito nelle iniziative imprenditoriali, al fine di ridurre il più possibile i rischi di 
insolvenza o sofferenza sui finanziamenti concessi. Nel caso delle start-up, l’accesso 
al credito bancario può risultare difficoltoso per diversi motivi; ma grazie agli 
accordi di Basilea67, è stato introdotto lo strumento del rating68, in modo da 
                                                          
67 Si veda come fonte: Banca d’Italia (2011), “Istruzioni di vigilanza. Circolare 263” 
68 Ovvero un sistema oggettivo di valutazione del rischio di credito delle singole aziende, con l’assegnazione di un 
punteggio in base al quale la banca decide se affidare l’impresa e che, in caso affermativo, contribuisce a determinare il 
costo del credito bancario che l’impresa deve sostenere. Il pricing del credito risulta quindi commisurato al rischio 
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contribuisce a mitigare il rischio di credito e quindi agevolare l’accesso ai 
finanziamenti.  
   Gli strumenti finanziari che riguardano il capitale di debito, sono distinguibile in 
base alla loro esigibilità: 
1) Finanziamenti a breve termine: servono a coprire i bisogni di liquidità che 
derivano dalla gestione dell'attività caratteristica e dallo sfasamento temporale dei 
componenti del capitale circolante. In particolare si hanno: l'apertura di credito in 
conto corrente69, lo sconto di effetti e ricevute bancarie70, l’anticipo su fatture e i 
contratti Italia/estero71; 
2) Finanziamenti a medio/lungo termine: hanno una durata superiore ai 18 mesi, 
prevedono un piano di rimborso ben definito e sono erogati a fronte di specifiche 
esigenze di investimento o di consolidamento dei debiti. Sono pertanto indirizzati 
a finanziare gli investimenti materiali e immateriali. In particolare si hanno: il 
mutuo72, il leasing73, i Confidi74.  
- I finanziamenti pubblici. Sono forme di finanziamento che in generale consentono 
alle imprese di recuperare una parte delle risorse investite nell’avviamento e di 
incentivarle a perseguire ulteriori progetti di investimento. La caratteristica più 
evidente delle agevolazioni pubbliche è quella della forte frammentarietà dei 
provvedimenti che vengono istituiti episodicamente o periodicamente dai vari enti 
(Unione Europea, Stato, Regioni, Province, Camere di Commercio, Comuni) e 
pertanto si tratta di un settore che richiede un notevole sforzo conoscitivo e di 
                                                          
d’insolvenza dell’impresa calcolato appunto con i sistemi di rating, considerando la presenza di idonee garanzie (le 
garanzie personali quali: la fideiussione, il mandato di credito e l’avallo; e le garanzie reali come il pegno, l’ipoteca ed il 
privilegio). 
69“È una specifica operazione bancaria caratterizzata per l’impegno assunto dalla banca di mettere a disposizione del 
cliente per un certo tempo mezzi finanziari” (Biffis P., e altri, 2015) 
70 “Sono dei semplici documenti di quietanza e la loro emissione avviene al momento della riscossione presso gli 
sportelli della banca” (Balestri G., 2005) 
71 Operazione attraverso la quale la banca metta a disposizione dell’impresa cliente parte dell’importo risultante da 
fatture da questa emesse nei confronti dei clienti (Cataldo S., Signorini L., 2010) 
72 “Contratto mediante il quale una parte consegna all’altra una determinata quantità di cose fungibili o denaro, e l’altra, 
dopo un certo periodo di tempo, si obbliga a restituire altrettante cose dello stesso genere” (art. 1813 c.c.). 
73 “Nel leasing operativo l’industria produttrice di beni, che ha generalmente caratteristiche standardizzate, o un’impresa 
specializzata nella locazione di alcune categorie di tali beni, danno direttamente in locazione il bene stesso con la 
possibilità per il locatario di restituire il bene, ponendo così termine alla esecuzione del contratto” (sentenza del 
Tribunale di Milano del 1978) 
74 Consorzi con attività esterna, le società operative, le società consortili per azioni, a responsabilità limitata o 
cooperative, che svolgono l’attività di garanzia collettiva dei fidi, ovvero assumersi l’impegno di mettere una somma di 
denaro a disposizione” (Capriglione F., 2010) 
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monitoraggio per gli imprenditori ed i responsabili finanziari. La filosofia sottostante 
prevede che non esistono provvedimenti che comportino la copertura integrale delle 
spese di startup ma che partecipino ai canali tradizionali di finanziamento. (Gila P., 
Frugis V., 2014). I finanziamenti pubblici si articolano in: 
1) Fondi comunitari. L'Unione Europea persegue l'obiettivo di creare un ambiente 
favorevole alle nascenti piccole e medie imprese e a tal fine promuove numerosi 
programmi di sostegno finanziario, diretto o indiretto, realizzati con l'azione di 
coordinamento del Fondo Europeo di Investimento (FEI)75 e della Banca Europea 
per gli Investimenti (BEI)76. I principali strumenti sono: programmi di 
finanziamento tematico di carattere settoriale e con obiettivi specifici; fondi 
strutturali a favore delle PMI, studiati per aiutare a ridurre le disparità nello 
sviluppo delle regioni e a promuovere la coesione economica e sociale all'interno 
dell’Europea; il fondo Europeo di Sviluppo Regionale (FESR); Il fondo Sociale 
Europeo (FSE) che offre sostegno per la previsione e la gestione del cambiamento 
economico e sociale; Il Fondo per lo Sviluppo Rurale (FEASR); JEREMIE (Joint 
European Resources for Micro-to-Medium Enterprises), iniziativa con lo scopo di 
migliorare l’accesso al finanziamento delle micro, piccole e medie imprese, 
offrendo micro crediti, finanziamenti in capitale di rischio o garanzie e altre 
forme di finanziamento innovativo. 
2) Provvedimenti nazionali.  Le politiche di incentivo alla creazione d'impresa 
competono al Ministero dello Sviluppo Economico attraverso: agevolazioni del 
Fondo speciale rotativo per l'Innovazione Tecnologica (FIT)77; Il Fondo Centrale 
di Garanzia per le PMI78; Il D.Lgs. n. 185 del 2000, denominato Incentivi a favore 
                                                          
75 Fornisce capitali attraverso L’ “ETF start-up” per sostenere la creatività e la crescita delle piccole imprese attraverso 
investimenti nel capitale di rischio, dedicandosi alle realtà tecnologicamente più innovative. (Advance, 2001) 
76 Fornisce capitali attraverso l’ “Innovazion 2000 Initiative” per sviluppare la ricerca e l’imprenditorialità. Gli obiettivi 
che si pone tale programma sono: stimolare la ricerca, lo sviluppo tecnologico e utilizzare i risultati ottenuti, fornire 
risorse per costruire infrastrutture finalizzate alla ricerca, promuovere imprese high-tech. La BEI interviene con cinque 
principali modalità: prestiti per progetti sia del settore pubblico che di quello privato; assistenza tecnica per progetti 
complementare alle linee di finanziamento concesse; garanzie a intermediari finanziari; interventi di venture capital; 
interventi di micro finanza. (Advance, 2001) 
77 Introdotto dall'art.4 della legge 17 febbraio 1982 n. 46 con l'obiettivo di sostenere i programmi relativi ad attività di 
sviluppo precompetitivo a valere sull'intero territorio nazionale. Attraverso l'incentivazione di programmi pluriennali 
vengono concessi fondi sia per la realizzazione di nuovi prodotti o processi produttivi, sia per il miglioramento di 
prodotti o processi produttivi preesistenti (Gualandri E., 2014). 
78 è uno strumento istituito con Legge n. 662/96 e operativo dal 2000 con finalità di favorire l’accesso alle fonti 
finanziarie delle piccole e medie imprese mediante la concessione di una garanzia pubblica che si affianca e spesso si 
sostituisce alle garanzie reali portate dalle imprese. 
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dell’autoimprenditorialità e dell’autoimpiego; per promuove misure che hanno 
l’obiettivo di sostenere giovani, disoccupati e persone svantaggiate nella 
realizzazione e nell’avvio di nuovi progetti di impresa.  
3) Bandi regionali. Le regioni rappresentano in molti casi il braccio operativo di 
attuazione dei programmi europei e nazionali. Provvedono inoltre ad integrare le 
risorse. Ogni regione, infatti, gestisce un Programma Operativo Regionale del 
Fondo Europeo di Sviluppo Regionale (POR FESR)79 che si propone di 
avvicinarla agli obiettivi comunitari di Lisbona e di Göteborg18: obiettivi di 
crescita della spesa in ricerca e sviluppo, di creazione della società della 
conoscenza e di affermazione di condizioni diffuse di sviluppo sostenibile.  
 
1.5. Possibili sviluppi: analisi del ciclo vita aziendale  
   Dalla fase iniziale di start-up possono esistere sviluppi positivi, quindi di crescita e 
maturazione, o negativi, ovvero di immediato declino e crisi. Evidenziamo ora le teorie 
sul “ciclo vita aziendale”, mentre successivamente verranno affrontate le possibili insidie 
alla crescita della nuova impresa. 
   La necessità di individuare un percorso evolutivo standardizzato e schematizzato di 
quella che può essere la realtà prospettica aziendale, si rivela avere un significativo 
contributo nella costituzione di un’organizzazione forte e nella delineazione del ruolo 
imprenditoriale. L’esponente di rilievo che identifica le cinque fasi aziendali e le qualità 
dell’imprenditore in merito a ciascuna di esseè V.C. Kroeger (1974), la cui teoria è 
rappresenta nellla Figura 1.1280. 
 
 
 
 
 
 
                                                          
 
79 Commissione Europea (2006 a) "Attuare il programma comunitario di Lisbona: Finanziare la crescita delle PMI - 
promuovere il valore aggiunto europeo", comunicazione def, Brussels. 
80 Fonte: Pontarollo E., “La fabbrica degli imprenditori”, Vita e Pensiero, 2002 
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Figura 1.12: Il ciclo vita d’impresa e il ruolo dell’imprenditore 
 
Come già esposto nei paragrafi precedenti si nota come nella fase di start-up, ovvero avvio 
del progetto aziendale, l’imprenditore abbia un ruolo creativo, di sviluppo delle idee 
innovative con la consapevolezza di assumersi rischi molto alti. Ma come prosegue il 
percorso del progetto? Come cambiano le funzioni imprenditoriali? 
   Tenendo conto di una prospettiva positiva, l’impresa può evolversi verso lo sviluppo del 
suo progetto, in cui dunque l’imprenditore dovrà trasformare un’idea in realtà, attraverso la 
costruzione di un’adeguata organizzazione e di un’elevata capacità di programmazione nel 
lungo periodo; successivamente si avrà la necessità di espandere il sistema aziendale, 
attraverso la gestione di un numero considerevole di relazioni sia interne che esterne. Nella 
fase di maturità, l’impresa è nella realizzazione dei suoi progetti e l’imprenditore ha dunque 
il compito di svolgere ruoli amministrativi ed operativi, sebbene inizi a manifestare una 
certa rigidità al cambiamento, che frenerà il rinnovamento delle strategie, e dunque la 
possibilità di competere in modo uguale sul mercato. Sarà appunto tale “miopia” a causare il 
declino, salvabile con un intervento anti-fallimento. Tenendo conto di un esito positivo della 
startup ci si aspetta che queste fasi permangano per un elevato lasso di tempo e che dunque 
la vita in sé dell’impresa sia longeva. Tuttavia, vista da un altro punto di vista, può accadere 
che la start-up salti tutte le fasi intermedi di sviluppo, espansione e maturità per andare 
direttamente verso il declino. Ciò significa che l’impresa, fresca nella sua innovatività non 
ha funzionato sul mercato e dovrà affrontare la tematica della crisi. 
   Le “crisi di nascita” si collegano ad errori nella strutturazione della nuova impresa, che 
parte con posizioni di mercato e/o con risorse insufficienti (Sciarelli, 1995). La crisi può 
manifestarsi come: temporanea, ovvero con possibilità di risanamento, acuta reversibile, 
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cioè con caratteri acuti di compromissione dell’equilibrio; o irreversibile, quando l’unica 
direzione è il fallimento. Lo stadio della start-up si può suddividere nelle seguenti fasi81, 
potenzialmente fonte di crisi e disequilibri della formula strategica: 
- Fase embrionale: viene formulata l’idea innovativa e l’industrializzazione del 
prodotto, oltre che effettuarsi la verifica di fattibilità dell’iniziativa. È un momento 
molto breve ma molto incerto e rischioso a causa della carenza di risorse finanziarie 
che rendono particolarmente fragile la dimensione strutturale della formula 
strategica; 
- Fase di avvio: vengono a esistere le prime fasi di produzione e industrializzazione. 
Le possibilità di crisi in questo particolare periodo sono alte, dal momento che la 
validità commerciale dell’iniziativa non è ancora chiara ed occorre un notevole 
impegno per favorire l’accettazione e diffusione del nuovo prodotto sul mercato. Più 
soggette al fallimento qui sono le nuove imprese ad alta tecnologia;  
- Fase di espansione: corrisponde al lancio del prodotto sul mercato. L’impresa non è 
ancora in grado di realizzare profitti consistenti e flussi di cassa positivi: di 
conseguenza, le necessità finanziarie accrescono velocemente soprattutto perché 
connesse al capitale circolante indotto dallo sviluppo del fatturato. Per evitare 
potenziali crisi, occorre soddisfare tali necessità.  
   Si può concludere dunque che la causa principale della “crisi di nascita” è dovuta a un 
effetto della rapida espansione delle vendite, dall’alto livello d’intensità del capitale 
derivante dalla forte incidenza percentuale dei nuovi investimenti sul fatturato e del 
modesto livello di autofinanziamento, i flussi di cassa sono mediamente negativi, di 
conseguenza si registra un costante fabbisogno finanziario esterno che se non 
adeguatamente ed efficientemente coperto può essere causa di crisi economica e 
finanziaria. Essa può essere indotta dall’alto rischio, dall’elevata incidenza dei costi fissi 
sul fatturato e dalla conseguente forte sensibilità del profitto operativo al variare delle 
vendite (Pecarelli T., 2013). 
 
 
                                                          
81 Si ricorda che queste fasi sono già state citate nell’analisi della struttura finanziaria per valutare l’importanza della 
tempistica di apporto di capitale di rischio nella start-up. Esse sono rispettivamente: seed financing, start-up financing, 
first stage financing.  
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1.6. Lo scenario mondiale 
    Si rivela essere interessante, in conclusione del primo capitolo, analizzare 
l’evoluzione e il contributo che l’avvento delle start-up ha creato a livello socio-
economico. Saranno, pertanto, riportati in seguito dei report di studio circa la situazione 
americana e mondiale, fino ad arrivare a un focus specifico sul Nostro paese. 
 
1.6.1. The start-up82 in Silicon Valley 
 Dall’era industrial all’era informatica 
     È difficile definire un momento preciso in cui avviene un cambiamento di era 
economica, ma vi è attualmente un numero crescente di prove che dimostrano che è 
proprio quello che sta accadendo. Si evidenzia infatti un calo significativo nelle imprese 
fondata secondo i principi industriale a scapito di una crescita esplosiva delle start-up 
tecnologiche. Se guardiamo le prestazioni dei tipi di aziende che hanno dato linfa vitale 
all'economia per molti secoli, si vede che hanno subito un calo del 75% nel ritorno sugli 
asset (ROA) con durata di successo dei leader di mercato sempre più breve; mentre negli 
ultimi 15 anni, una parte significativa della crescita economica degli Stati Uniti è dovuta 
a neo-imprese ad alta tecnologia, come: Apple, Amazon, Google, Salesforce , VMware , 
Facebook, Twitter , Groupon , Zynga. Considerando l'intero PIL degli Stati Uniti, pari a 
15 trilioni di dollari, molti miliardi di dollari sono legati a startup tecnologiche. Questi 
segni indicano un effettivo cambiamento nell’economia ma la vera “prova” si ha quando 
ogni aspetto della società viene ridelineato; per cui governo, imprese, finanza, 
educazione, medicina, energia, tecnologia, arte, scienza vengono aggiornate. Del resto, 
con due miliardi di utenti con Internet a banda larga e miliardi di smartphone in 
circolazione, sono in atto gli strumenti e le infrastrutture perchè la “Information Age” 
fiorisca, andando oltre il confini della tecnologia per trasformare con sé tutti gli aspetti 
della società. Pertanto, il ruolo della tecnologia nel nostro sistema economia globale è ora 
più importante che mai. 
L'ascesa delle Startup 
   L'esplosione delle start-up investe la scena globale. La tecnologia è ad alta crescita e le 
aziende hanno penetrato quasi ogni ambito della società: "Il software è il mangiare del 
                                                          
82 Fonte: “The global start-up ecosystem rankin 2015” di compass.co 
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mondo” (Andreessen, M.,2011)83. Di seguito viene riportato il grafico della Silicon 
Valley84 in grado di configurare la quantificazione del cambiamento. 
Figura 1.13: Innovazione 
industriale e complesso 
economico della Silicon 
Valley dal 2003 al 2013 
 
 
 
 
    
 
    Perché le start-up stanno esplodendo proprio ora? Il boom imprenditoriale di oggi si 
basa su basi più solide rispetto al bolla di Internet esplosa nel 1990, il che rende più 
probabile la continuazione futura di questa logica economica. I fattori che giustificano il 
“boato” delle start-up sono stati evidenziati dei paragrafi precedenti, ovvero: un minor 
investimento iniziale di costituzione, una risoluzione del settore finanziario, dovuto 
all’ingresso di nuovi soggetti finanziatori, come: Business Angels, incubatori, micro 
venture capitalist85; una nascita precoce (nel 1970) di una vera e propria disciplina per la 
gestione di software con imprenditorialità86, in considerazione della rapida evoluzione e 
dell’incertezza dei mercati che caratterizzano l’era informatica; velocità di conoscenza da 
                                                          
83 Alcuni esempi di settori in cui le aziende che rispondevano ai bisogni dei consumatori cambiano e si aggiornano 
verso un’impronta tecnologica, e dunque un nuovo modo di soddisfare le esigenze di mercato: Kodak → Instagram per 
la fotografia; Borders Books → Amazon per i libri; Tower Records → Apple, Spotify per la musica; Catene Alberghiere 
→ Airbnb per i viaggi; Taxi → Uber / Lyft per i trasporti; Curriculum & Recruiters → LinkedIn per le Risorse Umane; 
Quotidiani → Social Media per le informazioni sul consumo; I negozi al dettaglio → eCommerce per lo shopping.  
84 “la Silicon Valley è un contesto culturale […]. È il luogo non spaziale che ha generato la traduzione in chiave 
economica della grammatica rivoluzionaria della Beat Generation, dei figli dei fiori, del Free Speaking Movement. [...] 
in questo senso si interpreta come un centro innovativo del mondo, produttrice di nuovi paradigmi tecnologici” 
(Beltramini E, 2005) 
 
86 Nel corso del tempo, infatti, molti imprenditori cominciarono a riconoscere che le strategie da utilizzare per il 
successo erano molto diverse rispetto alle vecchie, non più applicabili per questo nuovo contesto. Fu Blank Ries a 
introdurre il concetto di “lean startup” nel 2008 per trasferire nel contesto delle start-up i concetti della lean production. 
“le start-up per loro natura nascono e vivono in uno stato di carenza permanente di risorse e devono cercare di ottenere 
il massimo dal poco che hanno […] devono seguire una produzione centrata sul cliente, seguendo un ciclo di creazione-
misurazione-apprendimento. (Baldissera A., Bonaventura B., 2013). Gli imprenditori che hanno interiorizzato il lean 
startup attuano uno sviluppo basato su una lista flessibile di miglioramenti incrementali che vengono rivalutati ogni due 
settimane, valutando i feedback dei clienti. 
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parte dei consumatori delle start-up grazie a nuove tecnologie come "Internet ora veloce, 
universale e wireless” (Kane, T., 2010) 87 
   Ma l’innovazione, anche per uno startuper, non è mai chiara e lineare: è necessario 
studiarne oggettivamente i dati, valutare razionalmente la sua implicazioni al fine di 
garantire e massimizzare la prosperità futura della società. Tuttavia ciò che spinge la 
crescita oggi sarà diverso da ciò che spingerà la crescita domani, quindi la storia 
dell’innovazione nata in Silicon Valley può diventare un modello valido da considerare. 
Le differenze tra la cultura industriale del passato e l’innovazione del presente diventano 
sempre più palpabili, e creano un nuovo insieme di valori. Silicon Valley, culla delle 
aziende tecnologiche che più hanno investito e modificato il contesto economico e 
sociale, diventa oggi un esempio affiche tutti i paesi sviluppino un ecosistema tale da 
spronare il cambiamento e la crescita di modi sempre più evoluti di fare azienda, 
concretizzando un’idea nuova. 
 
                                                          
87 Esso fornisce un meccanismo di avvio più semplice nella distribuzione di nuovi prodotti in modo più economico e 
quasi istantaneo. La startup diventa come una "micro-multinazionale” con un tasso di crescita significativamente più 
veloce.  
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Figura 1.14: L’evoluzione della Silicon Valley88
 
 
           Figura 1.15: La differenza tra i valori di “Era Industriale” e di “Era Informatica”89 
 
                                                          
88 Fonte: Employment Development Department, Labor Market Information Division 
89 Fonte: Jeremy Heimans and Henry Timms www.hbr.org 
 64  
Grafico 1.6: volumi totale di uscita delle start-up, considerando il loro luogo di sviluppo90 
 
 
 
1.6.2. La situazione Italiana 
    La crisi nel 2008 ha avuto impatti significativi sulla natalità delle imprese in Italia. 
Il numero di start up si è ridotto e, tra le nate, è diminuita la presenza di aziende in grado, 
a tre anni dalla nascita di insediarsi sul mercato e sopravvivere, di crescere e strutturarsi 
fino ad assumere la dimensione di PMI. Le PMI che hanno resistito alla crisi sono 
finanziariamente più equilibrate rispetto a quelle attive nel 2007. Le riforme strutturali 
hanno mitigato gli effetti della crisi con misure di incentivo all’imprenditoria, 
introduzione delle Srl semplificate91 e a capitale ridotto, in modo da dare il boom alle 
iscrizioni. Nonostante alcuni abusi nell’impiego di queste procedure, i dati evidenziano 
che a tre anni dalla presentazione del piano di risanamento due terzi delle imprese escono 
dal mercato senza fallire e, nel 13% dei casi, le imprese ristrutturate continuano a 
operare. (Rapporto cerved, pmi 2014). 
È interessante segnalare che le startup innovative sono contrassegnate da una sensibile 
crescita negli anni della crisi. Questo fenomeno è in controtendenza rispetto alla natalità 
complessiva delle imprese italiane che, negli ultimi tempi, ha subito una costante 
                                                          
90 Fonte: Compass.co, “The global start-up ecosystem rankin 2015” 
 
91  Nei primi sei mesi del 2014, quasi un terzo delle start up hanno scelto la forma di società di capitale. 
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erosione dei saldi. Nel complesso, le iscrizioni di nuove startup innovative nel 2014 
hanno registrato un aumento del 48% rispetto al 2013. (Diritto mercato e tecnologia). A 
seguire si può notare il peso delle start-up innovative nate in Italia rispetto alle imprese 
già attive. 
 
Figura 1.16: Il confronto del peso delle imprese attive e delle startup innovative nelle 
Regioni Italiane92 
 
Le startup innovative operano prevalentemente nel comparto dei servizi (oltre l’80% 
delle imprese), in particolare nei settori della consulenza informatica e produzione di 
software (circa il 40% del totale startup), ricerca scientifica e sviluppo (il 17%), 
commercio (4,5%). Solo poco meno del 17% delle startup opera nei settori 
dell’industria93. 
                                                          
92 Fonte: elaborazione Mise su dati Istat e Infocamere 
93 La finanza si rivela dunque uno dei mercati più attraenti per le nuove imprese tecnologiche, si hanno: Compara 
Finanza, sito per comparare i prezzi di assicurazioni e prestiti offerti dagli istituti finanziari, Class Digital Service 
e JUSP, che sono rispettivamente un sito di informazioni finanziarie e una intelligente applicazione che permette di 
trasformare uno smartphone in un POS per pagamenti elettronici. A seguire si ha la tecnologia si hanno: Eximia, la più 
grande compagnia italiana che commercializza tecnologie RFid (Radio Frequency Technology); Simplicissimus  è 
invece una piattaforma digitale che supporta aspiranti (o meno) autori di libri nella pubblicazione, distribuzione e 
vendita dei loro e-book; Depop ed è un’applicazione che permette di comprare e vendere oggetti on-line tramite 
smartphone. Infine, è’ interessante notare la presenza massiccia di start up legate al mondo dell’alimentazione, cosa 
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Figura 1.17: I settori delle Start-up italiane94 
 
 
Sul fronte della distribuzione territoriale, il 56% di questo tipo di imprese è localizzato al 
Nord, il 22% al Centro, il 22% nel Mezzogiorno. 
                                                          
piuttosto ovvia in un paese dalla grande tradizione culinaria come l’Italia. Stupisce invece il numero ridotto di start-up 
che investono nel turismo. Forse questo sarà il settore trainante dell’anno a venire. (Santamaria S., 2014) 
94 Fonte: www.advocacymag.com 
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           Figura 1.18: Distribuzione delle Startup innovative in Italia95 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
95 Fonte: elaborazione Mise su dati Istat e Infocamere 
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2. IL BUSINESS MODEL EFFICIENTE DI CANVAS 
 
2.1. Il modello di business  
     Il modello di business è uno strumento innovativo che sta andando a sostituire, in 
alcune tematiche strategiche, la “Catena del valore”96 di Porter, in cui venivano 
identificati i modi attraverso i quali l’azienda poteva creare più valore. Secondo questo 
modello “ogni impresa è una sintesi delle attività svolt1.1e come primarie (logistica in 
entrata, attività operative, logistiche in uscita, il marketing e il servizio al cliente) e di 
supporto (l’approvvigionamento, lo sviluppo tecnologico, la gestione delle risorse 
umane, l’infrastruttura)” (Kotler P., Keller K.L., Ancarani F., Costabile M., 2012). E’ 
necessario, ora, iniziare a  definire cosa sia un modello di business e perché abbia così 
importanza all’interno dell’impresa.  
   “Un modello di business descrive la logica in base alla quale un’organizzazione crea, 
distribuisce e cattura valore” (Osterwalder A., Pigneur Y., 2010) è in grado dunque di 
“rappresentare sia la strategia, sia i principali meccanismi operativi di funzionamento 
dell’azienda” (Bubbio A., e altri, 2012). Il concetto di Business Model nasce dalla new 
economy agli inizi dell’anno 2000, ma diviene sempre più considerato come “elemento 
fondamentale per dare attuazione alla strategia aziendale” (Johnson M., Christensen H., 
Kagermann, 2009), uno strumento in grado di “descrivere sia gli ingredienti 
fondamentali che un’azienda utilizza per cucinare e proporre il proprio piatto sulla tavola 
del mercato, sia permette di individuare le variabili che influenzano sia i risultati 
economico-finanziari che quelli sociali e competitivi […] con l’obiettivo di renderli 
sostenibili nel tempo e coerenti con il contesto” (Bubbio A., e altri, 2012). Il modello di 
                                                          
96Figura 2.1: la catena del valore  
  
Fonte: (Kotler P., Keller K.L., Ancarani F., Costabile M., 2012) 
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business diviene dunque un linguaggio condiviso che censente di trattare i problemi in 
modo sistematico per ricavarne alternative strategiche, che puntino al successo e alla 
creazione di valore. Sappiamo, quindi, che il modello di business di un'azienda ci 
permette di conoscere i suoi “connotati”: lo scopo della sua attività, il modo in cui 
intende realizzarlo, il destinatario del suo sforzo imprenditoriale. Di seguito si ha uno 
schema di come diversi autori intendono il concetto di Business Model (Tabella 2.1). 
 
Tabella 2.1: Che cosa è un modello di business?97 
AUTORE DEFINIZIONE CONCETTI CHIAVE 
Magretta Modello che SPIEGA come l'azienda 
opera 
Chi è il cliente, qual è la proposta di 
valore, come riusciamo a creare valore 
per il cliente ad un costo appropriato  
Itami-Nishino Modello di “STRATEGIC INTENT”  Business system- Profit model-Learning 
system 
McGrath Modello usato per catturare come un 
insieme di risorse SI 
TRASFORMANO in qualcosa che 
un cliente è disponibile a pagare 
Una unità di business con vantaggi 
operativi sulle variabili critiche che 
influiscono sulla profittabilità, 
considerando la centralità della 
sperimentazione 
Doz‐Kosonen Modello come STRUTTURA 
COGNITIVA  
Delinea i confini dell’impresa, la 
creazione di valore, l’organizzazione 
della struttura interna e della governance 
con visione obiettiva e soggettiva 
Osterwalder Modello che descrive LA LOGICA 
utilizzata da  
Attraverso la proposta di valore, il 
cliente di riferimento, i canali 
distributivi, il sistema delle relazioni, la 
rete dei partner, le risorse cruciali, le 
attività cruciali, la struttura dei costi, la 
struttura dei ricavi 
Zott‐Amit Modello come SISTEMA DI 
ATTIVITÀ interdipendenti che 
trascende l’azienda focale e supera i 
suoi confini 
selection of activitie sperformed,  how 
activities are linked, who performs the 
activities with Novelty and Efficiency 
Chesbrough Business model come 
DISPOSITIVO DI ALIZZAZIONE 
che media tra lo sviluppo tecnologico 
e la creazione di valore economico 
In particolare articola la proposta di 
valore, il segmento di mercato e il 
meccanismo che genera i ricavi, la 
struttura della catena del valore 
necessaria, la posizione nella rete dei 
clienti, dei fornitori, complementari e 
concorrenti. Qualifica la strategia 
competitiva per la quale l'azienda crea e 
mantiene il vantaggio sui rivali 
 
                                                          
97 Fonte:”Il concetto di “modello di business” e l’agency aziendale. Cos’è, a cosa serve e come si può visualizzare” L. 
Olivotto‐2010 –Materiale didattico 
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2.2. Il business model Canvas98 
    E’ lo strumento strategico più importante di una Start-Up, dal momento che trasforma le 
assunzioni teoriche del Business Plan in modalità pratiche, che, attraverso un linguaggio 
visuale, “illustrano come un’impresa crea, distribuisce e si riappropria di una parte del 
valore generato per i clienti e agli altri stakeholders; […] è uno strumento che permette di 
valutare i fattori che determinano il “valore” di individui e gruppi nella società quale 
risultante del confronto fra sacrifici e benefici ai quali vanno incontro” (AA.VV. altri, 
2015).  Esso  è un potente framework all’interno del quale sono rappresentati sotto forma di 
blocchi i nove elementi costitutivi di un’azienda, a loro volta facenti parte di quattro 
macrocategorie: l’infrastruttura (attività chiave, risorse chiave e partner), l’offerta (valore 
offerto), il mercato (i segmenti di clientela, i canali e le relazioni con i clienti), e la finanza 
(flussi di ricavi e struttura dei costi) in cui si intrecciano le dimensioni comportamentali 
delle persone e della gestione strategica dell’impresa.  
   “Il Business Model Canvas” è un processo partecipativo, ideativo e coinvolgente con 
l’obiettivo di: soddisfare le esigenze del mercato non ancora soddisfatte, introdurre nuove 
tecnologie, nuovi prodotti o nuovi servizi, migliorare i mercati esistenti, creare nuovi 
mercati (strategia oceano di blu). Esso è costituito da 5 fasi, che si susseguono in maniera 
non lineare99; in particolare sono: mobilitare, comprendere, progettare, implementare, 
gestire. Di seguito verrà analizzato nello specifico il modello, analizzandone le variabile su 
cui si basa e il modo di costruirlo.  
 
 2.2.1. Gli elementi costitutivi  
   I blocchi che costruiscono il modello sono nove, articolati nella Figura 1.19, articolati 
tenendo conto di quattro categorie. 
                                                          
98 l Business Model Canvas è stato inizialmente proposto da Alexander Osterwalder nel suo primo lavoro Business 
Model Ontology (2004) e successivamente sviluppato dallo stesso Osterwalder, da Yves Pigneur e da Alan Smith 
insieme ad una community di 470 esperti in 45 paesi del mondo: questo ha portato alla pubblicazione del libro Business 
Model Generation (in Italia “Creare modelli di business”, Edizioni FAG), oggi un best seller mondiale tradotto in 26 
lingue. La diffusione del libro e la potenza del modello ha trasformato il Business Model Canvas in uno standard 
mondiale e per questo viene insegnato nelle migliori business schools del mondo come la Standford University e la 
Berkley University. 
99 ovvero possiamo avere dei casi nei quali alcune di loro si sovrappongono (come potrebbe capitare, per esempio, alle 
fasi "comprendere" e "progettare") o addirittura si inseguono (l'attività di progettazione, durante la quale si producono 
idee, potrebbe portare con sé l'esigenza di ritornare alla fase di comprensione e così via) 
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Figura 2.2: Busienss Model Canvas100 
 
1) L’infrastruttura. Permette di comprendere i fattori distintivi dell’impresa elaborati 
con attività interne (anch’esse distintive) e esterne ovvero affidate a partners. Si 
deduce dunque che i blocchi di riferimento in quest’area siano: Key partner, Key 
Resources, Key Activies. 
Le risorse chiave: sono i fattori necessari per creare il valore offerto, per raggiungere 
i mercati, mantenere i rapporti con la clientela e ricevere ricavi. Esse variano da un 
modello di business all’altro e possono essere: 
o Risorse fisico/tecniche come: impianti di produzione, edifici, veicoli, 
macchinari, sistemi; 
o Risorse intellettuali come: marchi, conoscenze proprietari, brevetti, database 
di clienti. Esse non sono facili da creare e dunque difficilmente imitabili dai 
concorrenti, aumentando il loro apporto al successo.  
o Risorse umane ovvero le persone. Esse sono fondamentali in sistemi creativi o 
di alta conoscenza; 
o Risorse finanziarie come: contanti, linee di credito o un insieme di stock 
option per assumere dipendenti chiave. 
                                                          
100 Fonte: Osterwalder A., Pigneur Y., “Creare modelli di business”, Edizioni FAG, Milano, 2010 
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Attività chiave: si tratta di azioni più importanti che un’azienda deve compiere per 
operare con successo. Esse sono necessarie, infatti, per creare valore. Si possono 
distinguere a loro volta in: 
o Produzione, quando sono legate a progettazione, creazione, distribuzione di 
prodotti in notevole quantità o qualità superiore (sono tipiche delle aziende 
manifatturiere); 
o Problem solving , quando riguardano la creazione di nuove soluzioni per 
problemi dei singoli clienti (sono tipiche delle società di consulenza); 
o Piattaforma/rete, che unisce cioè un numero di attività tra loro legate da 
mantenere e garantire nella loro funzionalità (utilizzate dai siti, software o 
servizi in generale) 
Partner chiave: definisce la rete di fornitori e produttori esterni che permette 
all’impresa di funzionare, grazie a la riduzione dei rischi e l’aumento di risorse 
che ne conseguono. Essi possono configurarsi in relazioni come: alleanze 
strategiche fra non concorrenti101, competizione collaborativa102, joint venture103, 
relazioni con i fornitori per assicurarsi fornitori affidabili. Le motivazioni per cui 
si instaurano partnership sono: 
o Ottimizzazioni ed economie di scala, per facilitare l’allocazione delle risorse e 
delle attività, attuando un abbassamento dei costi, un outsourching o la 
condivisione di infrastrutture;  
o Riduzione del rischio e dell’incertezza tipica dell’ambiente competitivo; 
o Acquisizione di particolari risorse e attività, non possedute dall’azienda in 
oggetto come: conoscenze, licenze o accesso a particolari clienti. 
2) L’offerta è “il contributo che l’impresa dà all’individuo per la soluzione di problemi, 
al soddisfacimento dei bisogni e alla creazione di opportunità; […] essa non si 
riferisce solo al prodotto o servizio offerti al mercato ma anche alle attività che, in 
                                                          
101 Esse implicano l’esistenza di un contratto tra due o più partner con obiettivo strategico comune di lungo periodo e 
realmente condiviso dalle parti, con la volontà delle imprese co-venturer di integrare rispettivamente le attività e le 
risorse produttive, manageriale, finanziarie nella complementarietà tra gli associati riguardo ai valori e allo stile di 
conduzione e nell’esistenza di un rapporto fiduciario tra le parti. (Ricciardi A., 2004) 
102 Essa nasce dalla complessità del mercato, e se in equilibrio nei suoi elementi, può contribuire alla realizzazione del 
successo, grazie al fatto di aver favorito in precedenza il successo degli altri. (Macchia L., 2010) 
103 Cooperazione tra due diverse entità economiche che stipulano un contratto su materie specifiche quali la gestione di 
condizioni di investimento, la commercializzazione dei prodotti, la condivisione di profitti e perdite, la procedura 
operativa e la gestione della proprietà. (Rizzi C., Li G., Joseph C., 2012) 
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prospettiva, che potranno assicurare continuità ed esternalità rispetto all’impresa” 
(AA.VV. e altri, 2015). L’offerta ha come riferimento, nel modello, il Valore Offerto: 
esso è l’insieme di prodotti o servizi che soddisfano il bisogno di un segmento della 
clientela, ovvero è un insieme di benefici che un’azienda offre ai clienti, attraverso 
uno specifico mix. Gli elementi che possono contribuire alla creazione di valore sono 
i seguenti: 
o Novità: in alcuni casi il valore offerto soddisfa un insieme di necessità 
completamente nuove che i clienti in precedenza non sentivano di avere; 
o Performance: migliorare le prestazioni di un prodotto o di un servizio è il 
modo tradizionale per creare valore; 
o Personalizzazione: la creazione di prodotti su misura in base alle specifiche 
esigenze del consumatore, mantenendo comunque il vantaggio di economie di 
scala, produce valore. 
o Risolvere i problemi al consumatore è una fonte di valore; 
o Design; 
o Marchio/status: indossare o usare un determinato marchio può avere 
un’influenza sociale-emotiva sul consumatore;  
o Prezzo: le politiche di prezzo più basso sono sempre più comuni in quanto 
soddisfano le esigenze dei segmenti più sensibili al prezzo; 
o Riduzione dei costi e dei rischi; 
o Accessibilità: rendere disponibili prodotti a clienti che prima non riuscivano 
ad accedervi crea valore; 
o Convenienza e facilità d’uso: favorisce il consumo di prodotti e dunque crea 
un valore sostanziale. 
3) Il mercato comprende il modo in cui l’azienda distribuisce, fa conoscere il suo 
prodotto e instaura relazioni con i clienti. Questo è l’ambito che permette di cogliere 
in prospettiva il potenziale di longevità aziendale e definire meglio i fattori che hanno 
permesso tale continuità. Nessun azienda longeva infatti ha mai sacrificato il suo 
rapporto con la clientela in quanto è proprio questa attenzione che consente di 
vivificare continuamente l’offerta di prodotto e servizi, senza dover ricorrere 
necessariamente a innovazioni radicali e discontinue. Fanno parte dell’analisi del 
mercato: 
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  I segmenti di clientela: (o segmentazione104) rappresentano “la suddivisione del 
mercato in gruppi omogenei e significativi di consumatori, dove ogni gruppo può 
essere individuato e selezionato dall’azienda come obiettivo da raggiungere con 
specifiche azioni di marketing.” (Buganè G., 2006). È utile per decidere quale 
tipologia di consumatore raggiungere e soddisfare con l’offerta, a patto che vengano 
rispettati i requisiti di: misurabilità105, accessibilità106, ampiezza107. I segmenti di 
clientela più comuni sono: 
o Il mercato di massa, implicata un approccio tale da non distinguere i diversi 
segmenti di clientela, il valore offerto, i canali distributivi, le relazioni con i 
clienti, a si focalizza su un unico grande gruppo di clienti con bisogni e 
problemi simili. Questo tipo di modello di business è tipico “delle imprese 
molto grandi, che si ricolgono a segmenti multipli che ricercano lo stesso 
vantaggio dal prodotto offerto.” (Kotler P., Keller K.L., Ancarani F., Costabile 
M., 2012); 
o Il mercato di nicchia, implica un approccio molto specifico, in quanto si 
rivolge a u gruppo ristretto di consumato dove il valore offerto, i canali 
distributivi e le relazioni sono tagliate su esigenze specifiche. Grazie a internet 
questo tipo di segmento è maggiormente raggiungibile per l’impresa; 
o Il mercato segmentato, implica un approccio in grado di distinguere fra 
segmenti di mercato molto simili le esigenze e problematiche leggermente 
diverse che vi sono al suo interno. Questo tipo di business è tipico delle 
banche o delle imprese più avanzate di outsourcing; 
                                                          
104 Nel corso della storia ebbe diverse definizioni: secondo Smith (1956) era evidente un fenomeno di eterogeneità nella 
domanda di beni e servizi che trovava le sue basi nella teoria della concorrenza imperfetta; per cui.” Market segmetation 
involves viewing a heterogeneous market as a number of smaller homogeneous markets, in response to differing 
preferences, attributable to the desires of consumers for more precise satisfaction of their vaying wants”, in cui 
suggerisce la possibilità di sviluppare una strategia d’offerta a partire dalla diversità di comportamento dei clienti, 
invece di sviluppare le azioni di marketing a partire dalla differenziazione di prodotto. Successivamente, con Wedel nel 
2000, si ha un’altra deinizione di segmentazione per cui:” market segmentation is a theoretical marketing concept 
involving artifivial groupimgs of consumers costructed to help manmagers design and target theri strategies”. (AA. 
VV., 2009) 
105 Per cui devono essere utilizzati caratteristiche tali da raggruppare i consumatori in catergorie omogenee e misurabili 
(Buganè G., 2006). 
106 Per cui il segmento di mercato deve essere facilmente raggiungibile utilizzando i comuni strumenti di marketing, 
come: pubblicità, canali distributivi, forza di vendita. (Buganè G., 2006) 
107 Il segmento di mercato deve avere dimensioni tali da poter generare profitto per l’azienda. (Buganè G., 2006) 
 75  
o Il mercato diversificato, implica che l’azienda serva contemporaneamente due 
segmenti ben distinti con esigenze e problematiche molto differenti in quanto 
la sua infrastruttura o la sua gestione delle risorse glielo permette; 
o La piattaforma multi-sided (o mercati muti-sided), implica un approccio in cui 
“il fornitore di un certo prodotto si rivolge, necessariamente, a due o più 
categorie di consumatori, fra loro complementari108, ma considera il ricavo nel 
suo complesso” (Mazzamuto S., 2007). 
I canali: costituiscono l’interfaccia dell’azienda, ovvero il modo in cui comunica 
con i suoi clienti e dunque rende disponibile la proposta di valore. Le funzioni 
principali sono: dare consapevolezza del prodotto offerto, permettendone una 
valutazione, una scelta; presentare il valore offerto, fornendo anche servizi 
accessori post-vendita. A tal proposito, affinché, queste funzioni vengano svolte 
al meglio è necessario individuare il giusto mix fra i canali distributivi in modo da 
raggiungere nel modo migliore il più alto numero di clienti. Di seguito verranno 
esposti i diversi tipi di canali, rappresentati in Figura 2.3109. 
 
Figura 2.3: I canali distributivi 
 
Relazioni con i clienti: definiscono con chiarezza il rapporto che l’azienda decide 
di instaurare con i suoi clienti; tale rapporto può essere guidato da diverse 
                                                          
108 Si pensi all’impresa televisiva, che offre informazionie e spettacolo agli stessi spettatori e vendo audiece agli 
inserzionisti pubblicitari, o all’offerta di carte di credito che oltre che servire il consumatore che paga con carta serva 
anche il commercainte che consentie il pagamento attraverso pos) 
109 Fonte: Osterwalder A., Pigneur Y., “Creare modelli di business”, Edizioni FAG, Milano, 2010 
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motivazioni: aumentare il numero di clienti coinvolgendo quelli potenziale, 
fidelizzare quelli già esistenti o incrementare le vendite. Le relazioni possono 
influenzare la customer experience, e si dividono nelle seguenti categorie: 
o Assistenza personale: presuppone un’iterazione umana con un addetto per 
ricevere assistenza durante o dopo la vendita; 
o Assistenza personale dedicata: ipotizza un addetto per ogni cliente; 
o Self-service: è composta da mezzi forniti perché il cliente risponda da solo ai 
suoi dubbi senza la necessità di un contatto umano; 
o Servizi automatizzati: sono come il self-service ma si basano su processi 
automatizzati per simulare una relazione personale; 
o Community: costituisce un insieme di utenti on-line in modo tale da 
aumentare il coinvolgimento del cliente e confrontare differenti esperienze 
con il prodotto; 
o Co-creazione: usufruisce delle relazioni con i clienti per aumentare o creare 
valore offerto, attraverso il concetto di partecipazione.  
- Finanza: è composta da una bilancia di benefici (ricavi) e sacrifici (costi), estendibile 
anche a livello ambientale competitivo sociale, in modo da valutare l’eventuale 
notorietà e sostenibilità dell’azienda nel suo contesto, e dunque la sua possibile 
durata. 
Il flusso dei ricavi (in unica soluzione o continui): fanno riferimento al denaro che 
l’azienda ricava da ogni segmento, che poi si materializza nel prezzo che il cliente è 
disposto a pagare. I ricavi possono essere: 
o Vendite di beni, che cedono cioè un diritto di proprietà di un bene; 
o Canone d’uso, che nascono dall’uso di un particolare servizio; 
o Quota di iscrizione, generato da un accesso continuo a un servizio; 
o Prestito/noleggio/leasing sono pagamenti continui per l’uso esclusivo di un 
bene; 
o Licenze, legate al permesso di usare una proprietà intellettuale; 
o Commissioni di intermediazione; 
o Pubblicità. 
I ricavi sono legati alla determinazione dei prezzi (Figura 2.3.) 
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Figura 2.4: I meccanismi di definizione dei prezzi 
 
La struttura dei costi: contiene tutte le spese che si devono sostenere per far funzionare il 
modello di business. A seconda della strategia adottata dall’azienda si hanno due tipologie 
di approccio: di costo, quando l’impresa lavora nella minimizzazione delle spese, 
automatizzando ed esternalizzando per offrire al cliente con prezzo inferiore rispetto al 
mercato, di valore, quando cioè l’azienda non è sensibile ai costi ma preferisce privilegiare 
la creazione di valore percepito come unico dal consumatore. Le categorie di costi sono: 
o Costi fissi, sono invariati rispetto al volume prodotto; 
o Costi variabili, sono proporzionali alla quantità prodotta; 
o Economie di scala, sono riduzioni di costo in concomitanza con un’espansione 
produttiva; 
o Economie di gamma, sono riduzioni di costi di cui gode un’azienda quando 
aumenta il raggio d’azione delle sue operazioni. 
   Una volta definiti i blocchi che compongono il modello si può arrivare alla sua 
configurazione, spesso stampato formato poster e appeso all’interno dell’azienda come 
tabellone comunicativo e partecipativo per tutti i membri. Esso diviene così un linguaggio 
comune, un insieme di valori e obiettivi da perseguire durante lo svolgimento dell’attività 
lavorativa.  
DEFINIZIONE FISSA DEL PREZZO (si basa su variabili statiche)
•LISTINO PREZZO = prezzi fissi per prodotto
•DIPENDENTE DALLE CARATTERISTICHE = prezzo in base alla qualità del bene
•DIPENDENTE DAL SEGMENTO DI CLIENTELA = prezzo in base alle 
caratteristiche del consumatore
•DIPENDENTE DAL VOLUME = prezzo in base alla quantità comprata
DEFINIZIONE DINAMICA DEL PREZZO (si basa sulle condizioni del 
mercato)
•CONTRATTAZIONE = prezzo trattato dalle parti in base al loro potere contrattuale
•GESTIONE DELLA REDDITTIVITA '= prezzo variabile a seconda della disponibilità 
del prodotto
•MERCATO IN TEMPO REALE = prezzo stabilito sulla base della domanda e 
dell'offerta
•ASTE = prezzo determianto dall'offerta di offerte competitive
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Figura 2.5: Il Business Model Canvas110 
 
 
 2.2.2. Le fasi di progettazione del modello 
   Le fasi del Business Model Canvas non sono lineari, ma possono verificarsi in parallelo, 
una prima dell’altra, o ripetersi diverse volte. Ogni fase ha un contenuto e un obiettivo, 
raggiungibile con attività specifiche caratterizzate da fattori critici di successo ed eventuali 
rischi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
110 Fonte: Osterwalder A., Pigner Y., “Business Model Generation”, 2010 
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Figura 2.6: il processo del BMC111 
 
 
 
 
 
1) Mobilitare. L’azienda predispone tutto ciò che è necessario per progettare un modello 
di business di successo, svolgendo le seguenti attività: 
- Enunciazione degli obiettivi: il modo in cui vengono formulati può variare da 
progetto a progetto, infatti è più opportuno, in questa attività, individuare la logica 
di fondo che guida gli obiettivi principali; 
- Assemblare un team: è un punto molto cruciale perché è essenziale individuare un 
mix di persone tali da portare valore all’azienda attraverso le loro esperienze e 
                                                          
111 Fonte: Osterwalder A., Pigner Y., “Creare Modelli di business”, FGA, Milano, 2010  
GESTIRE
prospettiva a lungo termine, proattività e 
governance dei modelli
miopia strategica
IMPLEMENTARE
gestione ottimale del progetto, adattamento e 
armonizzazione del passato con il presente
scarsa motivazione
PROGETTARE
organizzazione partecipativa, visione "oltre" e 
importanza del tempo
indebolimento di idee coraggiose e 
"innamoramento" di idee iniziali
COMPRENDERE
forte conoscenza dei mercati ed espansione ricerca eccessiva o non suficiene
MOBILITARE
know out del team valutazione eccessiva delle idee
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attività (fattore critico di successo), da queste infatti può dipendere la riuscita del 
piano112; 
- Testare le idee di business preliminari: attraverso opportune verifiche o 
contestualizzazioni del business in oggetto in vere e proprie storie. In questo 
momento, tuttavia è molto importante non sopravvalutare le idee nel loro valore, 
perché appunto questa valutazione sbagliata potrebbe compromettere la riuscita 
del piano (rischio principale)113; 
- Pianificare: significa legittimare il progetto, in modo da avere il sostegno e la 
partecipazione del personale (e non eventuali resistenze), gestendo gli interessi 
acquisiti e orientando chi prende le decisioni ad attuare azioni pratiche.  
2) Comprendere. L’azienda ricerca e analizza gli elementi necessari per lo sforzo di 
progettazione del modello; la capacità richiesta è legata all’osservazione che può 
permettere una previsione prospettica dei comportamenti degli stakeholder e dunque 
dell’andamento di mercato. Questa fase è costituita da una serie di attività quali: 
- Analisi dell’ambiente: permette di creare consapevolezza circa lo “spazio di 
progettazione”, attraverso ricerche di mercato, studio dei concorrenti e dei clienti. 
Uno strumento utilizzato è “il prototipo di modelli di business” attraverso il quale 
si raccolgono feedback in modo rapido. Il rischio in questa fase è quello di parziale 
o eccessiva ricerca, che portano a una “paralisi dell’analisi”, evitabile con una 
dimostrazione progressiva dei risultati ottenuti dalla ricerca stessa; 
- Studio dei clienti potenziali: è utile per conoscere al meglio il mercato di 
riferimento effettivo e potenziale, attraverso la “mappa dell’empatia” o “la ricerca 
di un problema da risolvere”. Questi strumenti, infatti, grazie all’intervento di 
esperti, permettono di ampliare lo spazio e le possibilità di successo, grazie a una 
messa in discussione del settore e del modello di business finora utilizzato; 
- Analisi del modello di business precedente: consiste nella mappatura e valutazione 
del progetto precedente, guardando oltre lo “status quo” che lo caratterizzava. È 
                                                          
112 Un team inter funzionale permette di identificare e superare meglio possibili ostacoli alla reinvenzioni in una fase 
precoce del gioco e incoraggia l’adesione. 
113 Spesso la sopravvalutazione avviene per una chiusura mentale del team, pertanto vengono spesso indette in azienda 
delle riunioni, dette “kill/thrill”, in cui in una prima parte vengono esposti tutti i motivi per cui l’idea non funzionerà e 
nella successiva tutte le motivazioni che spingono a iniziare quell’idea perché funzionerà. In questo modo si mettono in 
confronto due opinioni totalmente contrastanti che evidenzieranno il valore fondamentale di un’idea. 
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infatti comune che i risultati ottenuti con la strategia precedente ormai sia 
sedimentati nella cultura aziendale, ma che essi non permetto allo stesso modo una 
possibilità di sviluppo. 
3) Progettare. L’azienda genera e testa differenti modelli di business per arrivare a 
selezionare il migliore tra questi. Le attività comprese in questa fase sono: 
- Il Brainstorming: significa pensare in modo aperto e guardare oltre lo “status quo”. 
Questo permette di valutare anche le idee più coraggiose e non innamorarsi delle 
prime idee innovative. Avere una mentalità aperta significa anche prendersi il 
tempo adatto per la valutazione, in modo da prendere decisioni affrettate; 
- Prototipare: ovvero testare u prototipi di business con esperti esterni o clienti 
potenziali appartenenti a settori diversi in modo da unificare diverse conoscenze e 
abilità,  
- Testare: attraverso un’analisi dei rischi e benefici ogni modello di business; 
- Selezionare per implementare. 
4) Implementare. L’azienda immette il modello di business sul mercato, testando 
l’impatto sui clienti. Le attività caratteristiche sono: 
- La stesura del Business Plan, in quanto documento comunicativo e coinvolgente 
che rende noto obiettivi stabiliti, strutture legali, budget dettagliato, vision e 
mission. Esso permette dunque di gestire eventuali incertezze e abbattere la “paura 
della novità”, creando entusiasmo e partecipazione; 
- Eseguire, attraverso l’adattamento del modello e l’armonizzazione delle vecchie 
strutture e organizzazioni con il nuovo modello. 
5) Gestire. L’azienda adatta e modifica il prototipo in base alle risposte ricevute dal 
mercato, mettendosi in discussione per migliorare sempre di più nel tempo. Le 
attività di riferimento sono: 
- Analizzare l’ambiente e valutare con continuità il modello di business: per 
comprendere come il modello potrebbe essere influenzato da fattori esterni nel 
lungo periodo. Questo avviene attraverso dei workshop con cadenza regolare in 
cui esperti con diverse funzioni valutano il modello; 
- Rigenerare e ripensare il modello: deve essere un ‘azione quotidiana che ogni 
dipendente dovrebbe fare, dal momento che le idee nuove possono nascere dal top 
management ma anche dagli addetti alla linea (bottom-up). Questo stato è 
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necessario ed essenziale in quanto il dinamismo dell’ambiente circostante abbrevia 
sempre di più la vita del modello di business che deve dunque essere rimodernato 
in modo proattivo, evitando di rimanere vittime del proprio successo (miopia 
strategica).  
- Istituire un’authority con il compito di governance del modello di business in 
modo da armonizzare tutti gli interessi degli stakeholder collegati all’azienda. Essa 
inoltre ha il compito di gestire le sinergie e gli eventuali conflitti tra il portafoglio 
di modelli di business.  
 
   2.2.3. Gli obiettivi del BMC 
   L’obiettivo principale è legato al far conoscere il “perché” dell’azienda in modo da creare 
un rapporto più solido con gli utenti che collaborano con l’impresa sia esternamente che 
internamente. In particolare si vogliono esporre le motivazioni che portano l’azienda a 
innovare e a innovarsi, attraverso le seguenti strategie: 
1) soddisfare le esigenze del mercato non ancora soddisfatte, con la strategia “Oceano 
rosso”, che implica essere il primo in un mercato ad alta concorrenza. È possibile vincere i 
concorrenti andando a “accontentare” quella parte del mercato non ancora raggiunta, 
attraverso un’innovazione di valore offerto. Infatti, “L’Innovazione è ciò che distingue un 
Leader da un follower” (Steve Jobs). O si innova o si è costretti ad inseguire. E, con tutta 
probabilità, a soccombere più facilmente. “L’Innovazione è tutto. Quando si è in prima linea 
si riesce a vedere quale sarà la prossima innovazione necessaria. Quando si è dietro, si 
devono spendere le energie per recuperare terreno” (Robert Noyce, Co-fondatore INTEL). 
Innovare significa fondamentalmente creare un cambiamento – in meglio – dello stato di 
cose esistente o, secondo la sua definizione di base: “far nuovo, alterare l’ordine delle cose 
stabilite per far cose nuove”. L’innovazione è la dimensione applicativa di un’invenzione o 
di una scoperta, che riguarda un processo che garantisce risultati maggiori di quelli di 
partenza. Quindi se vogliamo avere successo in una determinata impresa, dobbiamo 
includere tra le nostre skills e buone abitudini la capacità di portare innovazione per primi o 
nel modo migliore nel nostro mercato, investendo al meglio le nostre risorse, anziché 
sprecarle all’inseguimento di altri che, per definizione, sarebbero sempre un passo avanti a 
noi. La strategia dell’Oceano rosso è dunque caratterizzata dall’operare in settori già 
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esistenti, conosciuti e ben delineati anche nelle leggi che regolano la concorrenza, e ha 
l’obiettivo di superare le performance dei rivali accaparrandosi una quota di mercato 
maggiore. Si deduce che “Le aziende orientate all’Oceano Rosso hanno seguito un 
approccio tradizionale, cercando di battere la concorrenza ricavandosi una posizione 
difendibile nell’ambito del settore dove operano” (W. Chan Kim, Renèe Mauborgne, 2005) 
2) Introdurre nuove tecnologie, nuovi prodotti o nuovi servizi, in modo da Eliminare la 
concorrenza, attraverso la strategia “Oceano Blu”; essa consiste nel: 
 Creare spazi di business completamente nuovi che ancora non esistono, evitando così 
totalmente la concorrenza, sviluppando un insieme di azioni e decisioni manageriali 
orientate alla creazione e all’offerta di nuovi prodotti/servizi tanto validi da dare così 
origine a possibilità virtualmente illimitate in un mercato incontestato. 
 Offrire ai clienti/acquirenti un aumento significativo del valore, ponendo la stessa 
enfasi sia sul valore che sull’innovazione. Ciò è possibile se si va oltre la domanda 
esistente, concentrandosi sui non-clienti con l’obiettivo di mettere sempre al centro il 
cliente e non la concorrenza 
 Utilizzare un set di strumenti per formulare ed implementare sistematicamente la 
strategia Oceano Blu, ovvero innovare il valore considerando: i settori alternativi, i 
gruppi strategici in cui è diviso il settore, la catena degli acquirenti, l’offerta di 
prodotti e servizi complementari, l’appeal funzionale o emozionale esercitato sugli 
acquirenti, i cambiamenti nel tempo. 
3) Migliorare i mercati esistenti, scegliendo l’innovazione più efficace; infatti non tutte le 
innovazioni hanno lo stesso impatto. Si verifica che le aziende che si fermano a semplice 
cambiamento del prodotto offerto hanno meno probabilità di successo di quelle che 
decidono di rinnovare il loro modello di business. Infatti, l’innovazione di prodotto è 
facilmente replicabile dai competitor mentre non è così per chi riesce ad innovare in ogni 
settore e funzione aziendale, esattamente ciò che si fa con il Business Model Canvas. 
4) Creare nuovi mercati, o marketing laterale114: Consiste nel creare nuovi prodotti e servizi 
che definiscono una nuova categoria o un nuovo mercato. I prodotti vengono trasformati 
                                                          
114 Esempi di marketing laterale si hanno con:  
- Kinder sorpresa: Ferrero nel ‘72 decide di lanciare un nuovo prodotto in un mercato saturo e altamente 
frammentato, quello degli snack strutturato nelle categorie: caramelle, gelati, cioccolatini, stuzzichini, gomme 
da masticare e noccioline. Propose un nuovo concetto (nella sottocategoria delle barrette di cioccolato): piccole 
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con l’intento di soddisfare nuovi bisogni e nuove persone o di rispondere a situazioni non 
considerate in precedenza. Si ricorda che la creazione di un nuovo mercato o di una nuova 
categoria è il metodo più efficiente per competere nei mercati maturi nei quali la micro 
segmentazione e una presenza eccessiva di marche non lascia spazio a nuove occasioni. 
   La conseguenza di tutti i punti precedenti è che l’innovazione del modello di business 
porta appunto unicità e forza al proprio brand e di conseguenza fedeltà dei clienti, interesse, 
passaparola e maggiori risultati e ricavi economici. 
 
4.4 Vantaggi e rischi 
 
4.4.1 I benefici apportati dal modello 
Grazie all’intuizione di Alexander Osterwalder questo modello ha rivoluzionato il modo 
di “rappresentare” un business model, rendendo possibile a tutti la comprensione di elementi 
complessi che riguardano il funzionamento di un’intera azienda, realizzando una sintesi 
funzionale decisamente esaustiva. Si sintetizza, infatti, in una lavagna quello che 
solitamente è spiegato in 50-60 pagine di documento, con la possibilità di modificare in 
modo semplice gli elementi fondamentali di un progetto, avendone però una visione 
d'insieme che permette di evidenziare connessioni e criticità. 
  Come detto in precedenza, la predisposizione di un Business Model Canvas abilita 
“l’imprenditore a comprendere, riconoscere, visualizzare e comunicare gli elementi 
qualificanti dei prodotti/servizi per generare valore, contribuire a individuare obiettivi 
concreti e, contemporaneamente, di intervenire e costruire la dimensione organizzativa di 
team building e quella economica attraverso il processo di analisi della struttura dei costi e 
dei flussi di ricavi generati per rendere l’impresa competitiva”. (Romano M., 2015); “E’ uno 
strumento dinamico attraverso il quale è possibile ideare nuovi business e potenziare quelli 
                                                          
uova di cioccolato con all’interno dei giochini da collezionare. Kinder Sorpresa ha ridefinito il mercato dei 
dolciumi e dei cioccolatini creando una nuova sottocategoria dove ancora oggi è il leader incontrastato. 
- Actimel: Danone, leader mondiale dei latticini, ideò un nuovo prodotto creando una categoria radicalmente 
diversa nel settore, cioè un prodotto a base di latte che protegge l’organismo dai batteri grazie a milioni di 
fermenti attivi diverso quindi dallo yogurt o da qualsiasi altra bevanda analoga ai succhi di frutta.  
- Il walkman: nasce dall’idea del presidente della Sony di abbinare ad un registratore (con scarsa qualità del 
suono) dei piccoli auricolari che stavano sviluppando in un’altra divisione per sopperire alla mediocre qualità 
del suono. L’impresa associò il concetto di mobilità ad un apparecchio audio, un prodotto trasportabile dal 
consumatore. Creò una nuova categoria: quella dei personal audio. (W. Chan Kim, Renèe Mauborgne, 2005) 
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attuali, creando un forte e duraturo vantaggio competitivo rispetto al mercato” (Osterwalder 
A., Pigner Y., 2010).  
   I vantaggi pratici che caratterizzano questo strumento sono: 
- Completezza e sistematicità: riesce a includere e rappresentare efficacemente tutte le 
parti e le dinamiche esistenti in un Modello di Business così come le reciproche 
interazioni sia interne, sia in rapporto al mercato esterno; 
- Linguaggio visuale: questo lo rende un potente riduttore di complessità e conferisce 
immediatezza, comprensibilità ed essenzialità, mentre tende contemporaneamente a 
ridurre incomprensioni ed errori. La sua struttura crea un linguaggio comune in 
azienda, elemento di importanza vitale; 
- Generatore di idee e soluzioni con un approccio ideativo/innovativo, efficace e 
“solution oriented”; 
- Concretezza nel trasformare un’idea in un progetto realizzabile 
- Analiticità strategica, permette infatti di leggere e analizzare con una lente unica i 
competitors, le loro strutture e processi aziendali; 
- Coinvolgimento, in quanto stimola il lavoro di gruppo e l’affiatamento nei Team: 
lavorare insieme alla creazione e/o definizione del proprio Modello di Business porta 
ad una maggiore condivisione e coinvolgimento dei membri, riducendo i conflitti, 
aumentando l’entusiasmo nei confronti del progetto e la fiducia nella squadra di 
lavoro coinvolta; 
- Eterogeneità e funzionalità, dal momento che coinvolge e attiva diversi tipi di 
“intelligenze”, competenze e processi: includendo sia la parte ideativa che quella 
analitico-razionale, non solo stimola il meglio da ogni tipo di persona e stile 
individuale ma, a livello di modello, conduce ad un processo completo ed equilibrato 
che considera ogni aspetto fondamentale 
- Innovazione, efficacia e modernità ai massimi livelli, come dimostra il suo successo 
in aziende innovative di tutto il mondo e di ogni dimensione e la sua notorietà a 
livello accademico115; 
                                                          
115 Viene infatti insegnato in Master e Centri di formazione ed eccellenza nazionali ed internazionali, come ad 
esempio Stanford e Berkley University 
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- Integrabilità con alcuni dei migliori strumenti strategici come Strategia Oceano Blu, 
Business Model Environment, Customer Development;  
- Dinamicità e aggiornamento continuo: grazie ad un HUB online internazionale di 
consulenti esperti che lo sviluppano continuativamente, garantendo un costante 
miglioramento unito ad integrazioni periodiche e sviluppi ulteriori che 
contribuiscono a mantenere attuale la sua originale efficacia e innovatività. 
4.4.2 Le limitazioni e gli svantaggi 
   Le grandi idee sono sicuramente il primo fulcro da cui un’azienda di successo genera 
ricavi, ma il rigore è fondamentale per poterle vedere implementate nel mercato accanto 
al pensiero creativo, generatore di idee vincenti, ci vuole la giusta dose di razionalità e di 
pensiero critico, che tenga conto di come farle funzionare in un modello di business. 
Prendendo in prestito le parole di Gregory Bateson: “La creatività senza rigore è follia, il 
rigore senza creatività è morte per asfissia”. Ecco dunque descritti i rischi e le limitazioni 
del modello del Business Model Canvas, esposti dall’ideatore stesso Osterwalder A. e 
Pigner Y., in “Business Model Generation” nel 2010: 
1. Il modello può portare a risolvere un problema irrilevante per il segmento di clienti al 
quale vuole rivolgersi: si crea un prodotto/servizio che non ha successo perché non si 
è considerato l’interesse che può suscitare nel cliente. È necessario dunque che 
l’azienda riprenda un orientamento al cliente e non solo al prodotto o alle attività 
aziendali. A tal proposito una maggior attenzione all’area di valore offerto può 
permette di costruire il Product Market Fit, ovvero l’insieme di giuste domande su 
bisogni, necessità e desideri del cliente che espongono le motivazioni di acquisto. 
2. Il modello può illudere nella sua costruzione, in quanto contiene la giusta proposta di 
valore, ma non considera che i costi per acquisire i clienti sono più alti del Customer 
Lifetime Value116, cioè dei profitti previsti a partire dalla relazione con loro e dal loro 
                                                          
116 Ovvero “il totale netto delle entrate che un’azienda può aspettarsi da un cliente nel corso di una relazione di un 
determinato periodo di tempo” (Novo J., 2001), rapprensentabile nel seguente modo: 
Figura 2.7: il Customer Lifetime Value 
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comportamento d’acquisto. Il controllo dei costi è una sezione molto importante 
infatti sarà necessario per ciascuno stage di progetto esaminare come si formano i 
costi sia fissi che variabili. Nelle fasi iniziali è importante mantenere il focus sul 
burn-rate117 necessario a raggiungere gli obiettivi di learning che ci si è dati. 
Successivamente diventa importante il raggiungimento del break-even point118. Con 
il crescere della scala il focus si concentra sulle ottimizzazioni finalizzate a 
massimizzare la profittabilità.  
3. Il modello può scontrarsi con le minacce derivanti dall’ambiente esterno come: un 
competitor che offre lo stesso prodotto o servizio a prezzi più accessibili; l’intero 
mercato in crisi; la tecnologia in continua evoluzione; il cliente che non compra perché 
non ti sente in linea con i suoi valori;  inolte può accadere che l’imprenditore si limiti 
nel pensare che il “First Mover” implica necessariamente avere acquisito vantaggio 
competitivo: Una componente che in maniera determinante influenza il potenziale di 
successo del modello di business è il vantaggio competitivo. Molte startup spesso 
indicano il fatto di essere first mover come vantaggio competitivo, dimenticando che 
ciò non è necessariamente vero e che anzi in molti casi questa situazione può tradursi 
                                                          
 
Fonte: Novo J., 2001 
117 Velocità con cui si brucia il capitale in fase di start-up senza incrementare il fatturato (Feld, Menddelson, 2014) 
118 Rappresenta il punto di pareggio, ovvero indica quanti beni occorre vendere o quanto fatturato bisogna realizzare per 
eguagliare i costi totali sostenuti. Evidenzia dunque un livello soglia tra una situazione economicamente accettabile e 
una situazione di perdita. (Roselli C., 2012) 
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in uno svantaggio. L’essere first mover può risultare vantaggioso solo quando facilita 
la creazione di barriere di ingresso nel mercato ai competitor119.  
4. Il modello sebbene disegnato nel modo giusto, può rischiare di essere implementato 
nel modo sbagliato; infatti si può avere il caso in cui una proposta di valore che 
soddisfa ogni singolo importante desiderio o problema del cliente, con i 9 blocchi del 
Canvas che interagiscono trasmettendosi reciproco valore, non riesca ad avere 
successo perché non vi sono le persone giuste o abbastanza formate in azienda per 
creare un team adeguato. 
5. Il modello non offre una misurazione e un monitoraggio del successo. Per uno Startup 
risulta impossibile definire e monitorare gli obiettivi nei soli termini finanziari, 
specialmente nelle prime fasi di attività; pertanto gli investitori lasceranno ampio 
margine al management di operare, ma vorranno concordare obiettivi e metriche, 
significative nel contesto dello specifico modello di business, al fine di monitorarne 
nel tempo i risultati.  
 
4.5 Possibili alternative e modelli integrativi 
   Constatate le limitazioni del Business Model Canvas, può essere necessario per 
l’azienda ampliare le sue prostpettive di progetto verso altri strumenti che la strategia 
aziendale predispone. In particolare, si tratteranno 3 modelli: il “Customer 
Development”, la “Strategia dell’Oceano Blu” già accennata negli obiettivi del Canvas e 
il “Business Model Innovation” (BMI). 
 
4.5.1  Customer Development  
   “Si tratta di un modello utile a guidare l'imprenditore nella costituzione di una Start-Up, 
partendo dall'idea fino alla creazione dell'azienda. Alla base del modello vi è la 
considerazione che le teorie manageriali utilizzate nelle grandi aziende non sono 
applicabili ad una Start-Up in quanto l'obiettivo in questo caso non è lo sviluppo di un 
prodotto, ma di un mercato e dunque la priorità è l'individuazione di quegli utenti che per 
                                                          
119 Il vantaggio competitivo tipicamente dipende da asset che sono essenziali per la soluzione del problema sul quale è 
incentrato il modello di business. Quando questi ultimi non possono essere facilmente copiati o acquistati da competitor 
essi automaticamente costituiscono una barriera di ingresso nel mercato. Gli asset che generano vantaggio competitivo 
possono essere di varia natura: brevetti, banche dati, relazioni privilegiate con i clienti, contratti e molto altro. 
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primi saranno disposti ad utilizzare il prodotto” (Blank, 2005), ovvero coloro che 
appartengono alla “Curva di adozione dell’innovazione”120 (Rogers 1962). 
   Per raggiungere questo obiettivo, il processo di "Customer Development" si articola in 
quattro fasi: customer discovery, customer validation, customer creation e company 
building (Figura 2.9) 
 
Figura 2.9: Customer Development121 
 
- “Customer discovery”: in questa fase si individuano i clienti aventi il problema che la 
Start-Up vuole risolvere e si cerca di capire se questo problema è effettivamente 
importante per loro. La validazione di questa fase avviene confrontandosi nella realtà 
con i clienti, parlando con loro e raccogliendo informazioni. L'obiettivo è capire se 
esistono i clienti e un mercato, apprendendo direttamente da loro le necessità dai 
potenziali clienti.  
- “Customer validation”: individua un processo di vendita che sia ripetibile. Testare 
questo processo nella realtà, è possibile confermare l'esistenza del mercato target.  
                                                          
120 Figura 2.8: la curva di innovazione 
 “La curva di Rogers di adozione dell'innovazione è un 
modello che classifica coloro che adottano le innovazioni in varie categorie in base all'idea che alcuni individui siano 
inevitabilmente più aperti all'innovazione di altri.” (Roger, 1962) 
121 Fonte: Blank, 2005 
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- “Customer creation”: crea la strategia che è necessario adottare per sostenere la 
domanda del prodotto. Le scelte sono influenzate a seconda che la Start-Up voglia 
entrare in un mercato nuovo, esistente oppure intende ri-segmentare un mercato 
esistente.  
- “Company building”: è il passaggio finale che consiste nel transito da 
un'organizzazione informale (in cui il focus è apprendere dai clienti e validare il 
modello di business) a una struttura più formale dotata di divisioni e responsabili per 
ciascuna unità.  
 
4.5.2 Strategia Oceano Blu 
   La “Strategia Oceano Blu”, è un noto “modello strategico di supporto al Canvas che 
permette di raggiungere alti livelli di crescita con la possibilità di essere replicato 
sistematicamente da qualsiasi impresa” (Kim W., Mauborgne R., 2015). In questo 
approccio il successo aziendale non dipende tanto dalla vittoria su una concorrenza 
spietata, né da costosi budget ed investimenti nel Marketing o nella “Ricerca e Sviluppo”, 
quanto piuttosto da mosse strategiche brillanti e creative. La strategia “Oceano Blu”, 
rappresentabile dalla Figura 2.9, si basa su un’analisi strategica condotta non tanto per 
“battere” la concorrenza, quanto piuttosto per neutralizzarla completamente. Per ottenere 
questo risultato e avere successo diventa quindi fondamentale scoprire e sviluppare 
alcune mosse strategiche centrate a identificare e implementare quelle modalità, azioni e 
strategie che permettono di tirarsi fuori dall’oceano della concorrenza spietata. È proprio 
nelle risposte alle domande-chiave di questo modello che vanno ad inserirsi le incredibili 
potenzialità del Business Model Canvas di Osterwalder, creando una sinergia davvero 
potente ed ottimale: infatti, la “Strategia Oceano Blu” indica “cosa” sviluppare, mentre il 
BMC si occupa di fornire un modello pratico ed efficace per “come” farlo concretamente. 
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Figura 2.10: la Strategia Oceano Blu122 
 
I punti fondamentali utilizzati da questo strumento sono: 
- Creare spazi di business completamente nuovi che ancora non esistono, in modo da 
evitare così totalmente la concorrenza, sviluppando un insieme di azioni e decisioni 
manageriali orientate alla creazione e all’offerta di nuovi prodotti/servizi tanto validi 
da dare così origine a possibilità virtualmente illimitate in un mercato incontestato; 
- Spostare il focus dal “battere” la concorrenza, all’obiettivo di neutralizzarla 
offrendo ai clienti/acquirenti un aumento significativo del valore, ponendo la stessa 
enfasi sia sul valore che sull’innovazione; 
- Mettere in discussione sia il focus sui clienti attuali, sia la segmentazione sempre 
più fitta, per andare oltre la domanda esistente; 
- Concentrarsi sui non-clienti, per massimizzare la dimensione di mercato; 
- Evitare di cadere nella trappola della competizione, mantenendo sempre al centro il 
cliente e non la concorrenza; 
                                                          
 
 92  
- Utilizzare un set di strumenti e framework analitici, per formulare ed implementare 
sistematicamente la strategia Oceano Blu, analizzando: i settori alternativi; i gruppi 
strategici in cui è diviso il settore; la catena degli acquirenti; l’offerta di prodotti e 
servizi complementari; l’appeal funzionale o emozionale esercitato sugli acquirenti; 
i cambiamenti nel tempo, cercando di porre sempre l’attenzione sul quadro 
complessivo. In questo modo si può notare alcuni punti di sovrapposizione, 
complementarietà e/o sinergia con il Business Model Canvas: in particolare nel 
concetto centrale di “Innovazione del Valore”, intesa come risultato della Riduzione 
dei Costi sommata alla Creazione di Valore. Nel libro Strategia Oceano Blu, tale 
“Innovazione di Valore” viene analizzata, perseguita e sviluppata rispondendo alle 4 
domande del “framework delle quattro azioni”: eliminare, aumentare, ridurre, creare 
(Figura 2.11) 
 
Figura 2.11: Le 4 azioni di “Innovazione del Valore” 
 
   Ecco quindi che il Business Model Canvas di Osterwalder, oltre a perseguire la stessa 
logica fondamentale di Riduzione Di costi contemporanea ad una Creazione di Valore 
può aiutare a espandere ed approfondire ulteriormente questo framework, proprio grazie 
al lavoro sui 9 blocchi basilari, che permettono di trovare le migliori risposte e soluzioni a 
queste azioni strategiche fondamentali. 
 
4.5.3 Il Business Model Innovation 
   Dall’eccessiva ma apparente “maneggevolezza” del Business Model Canvas, nascono 
alcune conseguenza non proprio desiderabili, la più dannosa di tutte è l’iper-
semplificazione, che può portare a un’analisi superficiale di alcuni aspetti strategici e a 
una conseguente demolizione dei fondamentali che compongono il modello di business. 
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   Con il BMI, il modello di business non è più uno strumento per la generazione di nuove 
imprese, ma indica il modello di funzionamento delle relazioni che l’impresa instaura con 
il contesto in cui opera; esso, dunque, crea valore, genera profitti e successo di mercato 
con risultati attesi nel medio-lungo termine; ma nel BMI, il processo conta anche più del 
risultato: la sua applicazione presuppone un cambio di mentalità e l’innovazione diventa 
un processo continuo e non più sporadico, non solo applicato a livello di prodotto o 
sistema ma con riferimento al modello di business spesso. 
   Lo strumento utilizzato nel BMI per identificare il modello di business (e dunque 
innovarlo), è molto più accurato del BMC ma non eccessivamente complesso. Esso si 
chiama, Morphological Box. 
   Nato nel 1968, da Zwicky, prende il nome da “General Morphological Analysis 
(GMA123)” (analisi morfologica generale), un metodo per strutturare e analizzare 
l’insieme totale delle relazioni contenute in un problema multi-dimensionale, non 
quantificabile, complesso, ovvero la nostra Idea di Business. Esso è strutturato come un 
cubo, le cui tre dimensioni danno come risultato una combinazione di elementi che con il 
Business Model Canvas singolo non si sarebbero potute raggiungere (Figura 2.11) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
123 Essentially, general morphological analysis is a method for identifying and investigating the total set of possible 
relationships or “configurations” contained in a given problem complex. In this sense, it is closely related to typology 
analysis, although GMA is more generalized in form and has far broader applications. The approach begins by 
identifying and defining the parameters (or dimensions) of the problem complex to be investigated, and assigning each 
parameter a range of relevant “values” or conditions. A morphological box – also fittingly known as a “Zwicky box” – 
is constructed by setting the parameters against each other in an n-dimensional matrix (see Figure 1a). Each cell of the 
n-dimensional box contains one particular “value” or condition from each of the parameters, and thus marks out a 
particular state or configuration of the problem complex. 
For example, imagine a simple problem complex, which we define as consisting of three dimensions – let us say 
“color”, “texture” and “size”. In order to conform to Figure 1a, let us further define the first two dimensions as 
consisting of 5 discrete “values” or conditions each (e.g. color = red, green, blue, yellow.  
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Figura 2.12: Morphological Box124 
 
L’uso della Morphological Box si attua nel seguente modo: 
- Passo 1: Decomposizione: assumiamo la struttura del modello di business analogo al 
Canvas ma sostituiamo i blocchi o elementi fondamentali con queste altre nozioni: 
Customer segments, Customer problems, Solution, Unique Value Proposition, Unfair 
Advantage, Key Metrics, Cost structure, Revenue stream, secondo la versione Lean 
formulata da Ash Maurya. 
 
Figura 2.13: modello di business formulato da Ash Maurya per rappresentare il 
Business Model di una Startup125   
 
   In una modalità di brainstorming, iniziamo a esplorare tutte le possibili opzioni che 
ognuno dei singoli elementi può assumere; ci concentriamo su ciascuna riga e 
consideriamo solo 5 delle opzioni che prima abbiamo creato. Così facendo costruiamo 
                                                          
124 Fonte: Hering L. e H., “How to write Technical Reports”, Springer Science & Business Media, 2010 
125 Fonte: Maurya A., “Running Lean”, O’Reilly Media, Inc, 2012 
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per ogni grandezza del Canvas una seconda tabella, in cui sulle righe sono 
rappresentate le massimo 5 opzioni individuate precedentemente, e sulle colonne delle 
sottocategorie delle stesse, che otterremo sempre con il meccanismo del brainstorming. 
Ci rendiamo conto che al fine di identificare un bisogno/problema, ogni segmento è 
ulteriormente diversificabile in sotto-segmenti, ma si tratta di arrivare ad organizzare 
un secondo livello per avvicinarsi alla descrizione di un possibile target. Quando 
completiamo lo stesso esercizio di scomposizione-descrizione su tutti gli assi 
principali del Canvas, abbiamo organizzato le vari informazioni in una struttura del 
genere:  
 
 
 
 
 
Figura 2.14: Elaborazione del Morphological Box126 
 
- Passo 2: Assemblaggio di Canvas multipli attraverso la composizione tra gli elementi 
fino a raggiungere un terzo livello, dove scopriremo senz’altro delle composizioni 
                                                          
126 Fonte: Hering L. e H., “How to write Technical Reports”, Springer Science & Business Media, 2010 
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inaspettatamente sensate e inedite, che, con il metodo tradizionale, non si sarebbero 
individuate. 
 
Figura 2.15: I Risultati del Morphological Box127
 
   Si ottengono due risultati di enorme portata per il percorso imprenditoriale: 
 La trasformazione di un Idea in un insieme complesso ma strutturato di opzioni di 
realizzazione, che includono soluzioni diverse, utenti diversi, problemi diversi, canali 
e metriche diversi; 
 L’assunzione di diversi potenziali Business Model, in modo da avere più chiara la 
natura sperimentale del percorso imprenditoriale. Si tratta di testare un business 
model dopo l’altro, fino a trovare quello vincente attraverso esperimenti 
consequenziali. I fallimenti, in questo modo, non comprometteranno la visione, ma 
una possibile scomposizione dell’idea. Quello che si trae da un particolare fallimento 
è una rafforzata capacità di riconoscere la strada giusta. 
 
 
 
                                                          
127 Hering L. e H., “How to write Technical Reports”, Springer Science & Business Media, 2010 
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3. Il caso Wyscout 
 
3.1. La storia 
   Wyscout, azienda nata a Chiavari (GE), ha sviluppato l’indicizzazione informatica dei 
talenti del calcio in tutto il mondo attraverso un prodotto denominato Wyscout Platform, 
diventando, in dieci anni, leader di mercato nel settore del video scouting calcistico128. 
Attualmente il prodotto viene commercializzato nella versione 4.5: si ricorda, infatti, che la 
società impegna gran parte dei suoi investimenti in R&D, in modo da ottimizzare e innovare 
ciò che offre. Così afferma in un’intervista al Sole24ore il CEO, Matteo Campodonico, a 
proposito della sua azienda: “Siamo diventati la più grande piattaforma Web, il più grande 
data-base a servizio dei professionisti del calcio. Oggi abbiamo “schedati” oltre 200 mila 
calciatori in tutto il mondo”. 
   L’azienda nasce nel 2004 come società ad accomandita semplice da un’idea di Matteo 
Campodonico129, CEO & Founder. L’intuizione nasce da una passione e da uno spirito di 
osservazione del fondatore: infatti, Campodonico, giocatore dilettante di una squadra di 
calcio della categoria promozione del levante ligure, ricorda che il suo allenatore era solito 
far filmare le partite giocate dalla sua squadra per correggerne gli errori, e, inoltre, rivedere 
le partite dei potenziali avversari di campionato, in modo da studiarne le caratteristiche e le 
tattiche di gioco.  Questa procedura era, tuttavia, possibile sono utilizzando la registrazione 
analogica, ovvero attraverso VHS, comportando tempi lunghi e necessità di spazio per 
l’archiviazione e la fruizione dei filmati.  Ed è così che Campodonico ebbe l’idea di creare 
un qualcosa che rendesse più accessibile e innovativo questo sistema di apprendimento, che 
poi si rivelerà essere un bene molto più geniale di quanto si potesse pensare inizialmente. Le 
tecnologie di analisi, infatti, hanno permesso di espandere quest’intuizione a livello 
internazionale, coinvolgendo allenatori, club, giocatori e procuratori di tutto il mondo, fino 
                                                          
128 Squadre, agenti ed agenzie, federazioni e procuratori possono accedere ad un enorme database video per vedere 
partite, azioni e statistiche di migliaia di giocatori in tutto il mondo. Il servizio è sostanzialmente tutto online sotto 
forma di webapp e app native per IOS e Android.  
129 Nato nel 1976, si è laureato in Economia e Commercio nel 2001; dal 2001 al 2004 ha lavorato presso ElgaDatamat, 
società di sevizi informatici come Business Development, successivamente dal 2004 al 2007 ha lavorato presso Banca 
Carige come Planning and Investor Relations, posto sicuro che ha abbandonato, per inseguire il sogno di Wyscout, dove 
ora è Founder e CEO, da circa otto anni. 
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ad arrivare attualmente ad offrire un prodotto essenziale per il supporto del calcio mercato e 
del report calcistico.  
  Campodonico, con un buon carisma imprenditoriale, riconosce nella figura dell’amico 
Simone Falzetti130, un ottimo supporto tecnico operativo per la realizzazione del suo 
progetto. “Con 2000 euro abbiamo comprato una buona telecamera, un PC potente ed un 
software di editing video, riprendevamo le partite dalla postazione più alta delle gradinate e 
poi eseguivamo per gli allenatori un montaggio della partita dedicato che veniva trasferito 
su DVD con un menu a capitoli che aiutava il mister” (intervista a Campodonico M. in 
“imprese di successo: Wyscout” <www.betheboss.it>). Il menù del DVD era organizzato 
suddividendo la partita in fasi: difensiva, offensiva e calci piazzati; in questo modo si poteva 
avere una visione più organizzata e strategica del gioco. L’idea funziona e anche le squadre 
limitrofe chiedono dvd analogici per le proprie esigenze. Nel settembre del 2004, i due soci 
sentono il bisogno di farsi conoscere e contattano l’allora allenatore del Genoa, Serse 
Cosmi, lasciandoli una lettera dove esponevano il loro nuovo prodotto, attualmente ancora 
vissuto a livello di hobby. Cosmi apprezza e decide di far filmare la partita Genoa-
Salernitana a Marassi il 25 Settembre del 2004: è l’esordio in serie A del prodotto Wyscout, 
chiave di accesso che garantirà all’azienda la visibilità necessaria per creare un vero e 
proprio business.  
   Dal momento che il Genoa, interessato a sottoscrivere un contratto con i due fondatori, 
Falzetti e Campodonico, nasce la necessità di creare una società: Sport Video Service S.a.s. 
Dopo la buona riuscita con il Genoa, anche le altre squadre del campionato vogliono 
rimanere al passo con la tecnologia e con le strategie di match analysis, e dunque contattano 
l’azienda per provare il prodotto. Nel giro di tre anni diverse società calcistiche 
usufruiscono del servizio offerto: avvenuta la pubblicazione dell’elenco di partite riprese, le 
squadre potevano individuare i video che più gli interessavano per farseli poi spedire. Il 
prodotto era venduto tramite tre tipi di abbonamenti: da 10131, 20, 30 video al mese. Il 
mercato a cui si interessava il prodotto era tutto quello relativo al calcio professionistico, in 
particolare però veniva utilizzato dai coach e dal loro staff. Il prezzo era determinato dai 
                                                          
130 Support Wyscout, nato nel 1980, studente in beni culturali a Genova ma da sempre appassionato alle nuove 
tecnologie video e al calcio. Grazie all’amicizia con Matteo Campodonico, ha permesso la creazione del prodotto, 
inizialmente partito con la pallanuoto (Pro Recco) e successivamente sviluppato con molto successo nel calcio. 
131 Per le società di serie A e B già aderenti questo tipo di abbonamento era gratuito in modo da fidelizzare e dare 
incentivo ai clienti che da subito hanno creduto nel prodotto.  
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costi per le riprese, dai costi per le rielaborazioni e dai costi fissi maggiorati di un mark up, 
che consistevano in circa 10000€ a stagione.  
   Il potenziale di crescita si andava delineando in un modello di business di servizio 
stagionale ad elevata customizzazione e quindi bassa marginalità, dovendo concentrare lo 
sforzo sulle sue maggiori categorie professionistiche di serie A e B, che rappresentavano 
circa 50 società, di cui già consumatrici del prodotto circa 30. Il fatturato si aggirava dunque 
intorno ai 300000€, con possibilità di arrivare a 500000€. In breve la Sport Video Service 
S.a.s. si trova davanti a un bivio strategico: estendere il servizio rivolgendosi a un mercato 
estero? O ampliarsi verso altre categorie professionistiche italiane abbassando il prezzo e la 
differenziazione del prodotto? questa scelta avrebbe determinato la strategia aziendale 
adottata nel mercato dall’azienda: per cui si doveva decidere se essere un’azienda in un 
mercato esteso ma con differenziazione rispetto ai concorrenti oppure lavorare in un 
mercato ristretto e di nicchia, ma con qualità standard. 
   Campodonico e Falzetti decidono di toccare tutte e due le strade in modo da capire per 
entrambe la fattibilità economico-finanziaria e tecnologica. Analizzano pertanto sia la prima 
opzione, il mercato internazionalizzazione, con i relativi concorrenti132; e la seconda 
opzione, la diversificazione del prodotto in diversi segmenti di mercato, arrivarono 
comunque alla conclusione che l’impresa doveva aumentare il suo capitale ed 
eventualmente migliorare la sua strategia.  
   Successivamente un altro avvenimento darà modo all’azienda di migliorare il suo prodotto 
e il suo business: nel 2007 il Diretto Sportivo del Lazio, Walter Sabatini, si accorge di aver 
                                                          
132 Quando Wyscout entra nel mercato affronta come primo concorrente SICS , leader di mercato in quel periodo. La 
SICS, abituata alla sua posizione in un mercato senza concorrenti rilevanti, perde di vista l’innovamento tecnologico e 
il dinamismo dell’ambiente competitivo, consentendo così a Wyscout di ampliare il suo portafoglio clienti, 
approfittando della “miopia strategica” propria di SICS. Attualmente la società milanese si concentra sulla Match 
Analysis, la pianificazione e il controllo degli allenamenti, commercializzando in Italia e in parte dell’Europa. Tuttavia si 
può dire che sia stata ormai totalmente prevaricata da Wyscout.  Wyscout ha dovuto incontrare però nel suo percorso 
anche altri rivali, di origine italiana, anglosassone e francese (Videoprofile). Quest’ultime tuttavia non sono riuscite a 
reggere il confronto innovativo sul mercato, in quanto distrutte dalla forte quota di mercato ormai consolidata da 
Wyscout. Attualmente, l’unica azienda che spaventa Wyscout, è Instat . Quest’ultima ha infatti attuato una strategia 
imitativa nei confronti del leader attaccando con prezzi più bassi, a scapito di una qualità inferiore. Oltre ad essere 
entrati nel mercato con una strategia diretta e aggressiva anche diffamatoria nei confronti di Wyscout, difettano per 
una qualità bassa e un ambiente lavorativo ostile. La strategia difensiva che attuerà Wyscout, punta ad approfittare 
dei limiti del suo rivale: attraverso una tecnica dissuasiva, accoglie con contratti migliori eventuali dipendenti 
meritevoli e con alte conoscenze di Instat (soprattutto venditori in grado di ampliare il portafoglio clienti); e come 
reazione all’attacco, cerca infatti di stare sempre al passo con eventuali nuovi prodotti e innovazioni lanciate dal rivale.  
L’azienda è fiduciosa in quanto può affidarsi ad una qualità indiscutibile e a una fidelizzazione conquistata con una 
forte “customer care” e “customer oriented” affinché le esigenze del consumatore siano affrontate con soluzioni 
sempre più innovative e ottimali. 
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bisogno di una fruibilità migliore della banca dati da parte della sua società sportiva, in 
particolare per il calcio-mercato, ovvero l’acquisto di giocatori. Sarà questo bisogno che 
susciterà l’evoluzione del prodotto video offerto dalla società genovese: si riorganizzano i 
Dvd in una vera e propria videoteca che potesse venire incontro alle nuove esigenze di 
mercato, in modo da individuare rapidamente il giocatore di interesse per i DS. Viene creata 
così la prima Platform: data base multimediale in cui riorganizzare le varie partite svolte nel 
campionato, sistematizzando le informazioni statistiche e video, per poterne fruire sotto 
diversi e nuovi punti di vista. Il mercato viene esteso ma in un modo diverso dalle opzioni 
prese in considerazione prima: ora gli utilizzatori principali non sono solo coach ma anche 
direttori sportivi, procuratori sportivi e presidenti delle società sportive mentre il servizio 
offerto non offre solo una match analysis ma anche una prodotto per lo scouting.  
   Il modello di business si evolve, infatti, tutte le società fanno scouting e un unico prodotto, 
così funzionale come la Platform, può andare a soddisfare “n” clienti. Pertanto, una volta 
coperti i costi fissi per la realizzazione del prodotto, ogni nuovo cliente acquisito avrebbe 
rappresentato sostanzialmente marginalità. A questo punto si ritengono necessari 
investimenti in marketing per dare l’idea di un prodotto credibile e affabile ai clienti che 
ancora non lo avevano provato nel concreto: l’estetica della piattaforma multimediale 
assume caratteri decisi e chiari (vengono utilizzati colori come nero bianco e verde, che 
ricordano il campo da calcio ma anche una certa definizione) e l’interfaccia diviene sempre 
più intuitiva, in modo da rappresentare la robustezza e l’ingegnerizzazione del prodotto, 
garantita dal diverso numero di clienti utilizzatori.  
   Tali investimenti furono solo la “punta dell’iceberg” di quelli che erano in realtà in 
incubazione. Il fatturato però, sebbene già consistente, non avrebbe mai potuto garantire un 
totale autonomia finanziaria; per cui si avverte la necessità di contattare un finanziatore. Ed 
è nel 2007, che il business angel, A. Gozzi133, Presidente della Virtus Entella di Chiavari 
(città sede della società tecnologica), decide di finanziare la start-up, in modo da sviluppare 
a pieno un business che avrebbe permesso non solo in un’innovazione nel settore ma una 
forte creazione di valore per l’azienda stessa e per i suoi clienti, a una condizione: il 
businessman doveva avere un commitment totale. Campodonico, allora impiegato in banca, 
                                                          
133 Nato nel 1954, a Chiavari, è docente in Economia e Gestione delle imprese all’Università di Genova, presidente di 
Federacciai e della “Virtus Entella” (squadra di calcio in serie B), CEO della Duferco, è personalità polivalente e di 
spicco nella società ha finanziato diversi progetti soprattutto dei giovani come Wyscout. 
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diventa CEO, e si dedica interamente a quella che da un hobby era diventata una start-up. La 
Sport Video Service s.a.s., diventa Wy S.r.l..  
   Nel 2008 viene dunque aumentato il capitale con un early stage founding, ovvero con 
l’inserimento del capitale di finanziamento nel capitale proprio della società, e l’organico 
dell’azienda con due archivisti e un sistemista software. In questo modo fu possibile 
migliorare il data base, progettandolo e realizzandolo a partire da un gran numero di video 
già presenti la cui qualità era un elemento essenziale da coniugare con la rapidità dei tempi 
di caricamento e fruizione. Nel 2009, la versione del prodotto prevedeva infatti un sito web 
con la possibilità di scaricare direttamente i video o, in seconda opzione, farseli ancora 
spedire. Il primo contatto con l’estero, con la società greca Asterastripolis, segnò il primo 
traguardo, dimostrativo di una giusta politica aziendale. WY S.r.l., cresce sempre di più 
grazie a forti investimenti in R&D, marketing, support, commerce, administration e Hr, in 
modo da essere quasi totalmente indipendente da eventuali outsorching o consulenze 
esterne.  
   In particolare, il reparto degli sviluppatori contribuisce a una maggiore fluidità non solo 
nell’utilizzo del prodotto ma anche di integrazioni con le altre funzioni aziendali: in 
amministrazione con la fatturazione e regolamentazione delle vendite; in support e 
marketing, con la miglioria del prodotto contro eventuali limitazioni e nuove esigenze di 
mercato, in modo da estenderlo e svilupparlo nel modo più giusto e più attraente. Forti 
investimenti vengono fatti in formazione e reclutamento, per garantire un personale, che ben 
si distribuisce a livello internazionale nelle vendite e costituisce elemento di 
differenziazione con i potenziali concorrenti. Altri investimenti in marketing vengono fatti 
nei Forum, meeting organizzati in Inghilterra, Russia e America Latina per dare occasione ai 
dirigenti del calcio mercato di incontrarsi di persona e ai clienti potenziali di conoscere e 
riconoscere il prodotto come utile e pragmatico nelle diverse manovre di scouting and 
analysis. 
   È grazie a queste scelte di investimento che nel 2012, la società riceve un riconoscimento 
pubblico da parte dell’allora Presidente del Consiglio dei Ministri, Vincenzo Monti, che la 
segnalò come una delle realtà imprenditoriali giovanili più significative del panorama 
italiano che, nonostante la crisi del 2008 era riuscita a eccellere in successo di 
imprenditorialità e creatività italiana nel mondo.  
 102  
   Nel 2013 l’azienda ha ulteriore prova del suo sviluppo: una crescita non indifferente, con 
fatturato di 3 milioni di euro e tasso di crescita dal 2008 pari al 35%, la porta a cambiare 
denominazione e ragione sociale, diventando Wyscout S.p.a, immettendosi nel mercato 
azionario e divenendo leader indiscusso134 di mercato. 
   Wyscout, oggi, porta avanti i suoi obiettivi nella continua ricerca di innovare e focalizzarsi 
su ciò che potrebbe ulteriormente migliorare la soddisfazione del cliente. Essa è costituita da 
un team giovane e all’avanguardia, che, grazie all’unione di intelligenze, energie, 
partecipazione e motivazione verso il progetto, ha portato l’impresa a evolversi in modo 
veloce, al passo con la tecnologia e con le possibili nuove esigenze del consumatore. Ha 
dimostrato di essere una società orientata al cliente, comunicativa, attenta al futuro e 
meritevole dunque di essere non solo un “orgoglio” per la piccola cittadina in cui nasce, ma 
un riferimento a livello mondiale per tutti coloro che “vivono nel calcio”.   
 
3.2 il Business Plan  
   Ricordando l’importanza della redazione del Business Plan, verrà approfondito in questo 
paragrafo la situazione attuale di Wyscout, in modo da capire appunto come da un’idea 
innovativa sia stato possibile creare un business. Si ricorda infatti che lo scopo di questo 
documento è quello di delineare un quadro di un’azienda nell’arco di un determinato 
orizzonte temporale, evidenziandole la formalizzazione dell’idea di gestione, la valutazione 
delle performance e l’appetibilità nella ricerca di finanziatori.   
   La linea di gestione seguita da Wyscout è la continua ricerca dell’innovazione e del 
soddisfacimento delle esigenze del consumatore. È un’azienda estremamente focalizzata e 
che attua un’integrazione verticale al suo interno: un team di sviluppatori, infatti, è 
coinvolto quotidianamente nel miglioramento della Platform (ormai aggiornata alla versione 
4.5). Essa è ormai conosciuta e comprata a livello mondiale, in tutti i suoi servizi, 
garantendo così maggior guadagni e possibilità di investimenti interni.  
 
 3.2.1 Sintesi preliminare 
                                                          
134 Vanta come clienti 130 procuratori e 220 club di tutto il mondo tra cui il Barcellona, il Manchester City, l’Arsenal, il 
Liverpool e tutta la Serie A italiana (Wyscou Press Review). 
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 Wyscout, azienda operante nel settore informatico, ha creato un prodotto tecnologico 
di supporto al mercato dello scouting calcistico. Essa è un esempio molto rilevante di come 
una start-up sia riuscita a concretizzare un’idea innovativa non solo in un prodotto unico al 
momento della sua nascita ma anche in un’organizzazione e gestione strategica che 
attualmente le ha permesso di diventare leader di mercato.  
  
3.2.2 Descrizione generale dell’impresa 
 L’impresa commercializza un prodotto informatico di supporto alle attività di 
scouting per i club professionistici. In particolare attualmente si fa riferimento alla versione 
4.5 del software denominato Wyscout Platform, venduto e conosciuto a livello mondiale. Il 
mercato di riferimento in cui opera è pertanto legato a settore calcistico, inteso come 
reclutamento e osservazione dei giocatori. Si colloca in questo senso in una fascia alta, in 
quanto leader mondiale in qualità, rendimento e numero di clientela. Quest’ultima si osserva 
essere prevalentemente di nicchia: i clienti che infatti possono accedere al prodotto solo 
club, procuratori, allenatori e calciatori. Nonostante non si rivolga a un segmento esteso, la 
Platform Wyscout viene acquistata a livello internazionale, ed è soprattutto utilizzata nelle 
serie più alte dei diversi campionati. Wyscout si può dire abbia aperto, con il suo prodotto, 
un nuovo mercato, che prima era servito in modo superficiale e arretrato tecnologicamente; 
così facendo è diventata leader di mercato e ha come obiettivo non solo di mantenere la sua 
posizione ma anche di partecipare a progetti che la rendano sempre più innovativa. 
  
3.2.3 Prodotti serviti 
 Il prodotto offerto da Wyscout è una piattaforma informatica dove vengono schedati i 
calciatori di tutto il mondo; in ogni cartella integrativa è possibile prendere visione di tutti i 
diversi tipi di azioni svolte dai giocatori stessi, attraverso un sistema di tag effettuato dalle 
loro partite. Oltre questo, sono presenti informazioni fisiche e professionali di tutti i 
giocatori. L’interfaccia di Wyscout è molto intuitiva, essenziale e semplificata in modo da 
essere facilmente utilizzata dai diversi utenti del settore.  
    L’evoluzione del servizio offerto 
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    Il servizio offerto si è evoluto negli anni in base al numero crescente di clienti, alle loro 
esigenze e all’evoluzione tecnologica, che ha reso possibile nuove features fruibili anche in 
mobilità (applicazioni su smarthphone, tablet, su device posizionati proprio sul campo).  
  La versione 0.0 del 2007 aveva una base dati costituita da un elenco di eventi consultabili 
on line, da cui l’utente poteva scegliere e richiedere quelli di suo interesse, che, a loro volta, 
venivano spediti all’indirizzo fornito dal cliente stesso. 
   La versione 1.0 del 2009 era composta da video scaricabili on line attraverso un menù di 
scelta gerarchico: nazione, serie della competizione, squadra, giocatore o l’intera partita. Si 
è mantenuta anche per questa versione l’opzione di spedizione del materiale. 
   La versione 2.0 e 3.0 del 2011 comprendeva dei video in streaming, con partite visibili full 
match ma anche consultabili per singolo giocatore di interesse, sezionate per eventi 
classificati per tipologia di azione (goal, assist, contatti, pass, smart pass, cross….). I video, 
però, in queste versioni sono integrati, in modo opzionale, con analisi (soprattutto fisiche e 
prestazionale sul calciatore in modo che i procuratori individuino più facilmente il talento di 
cui hanno bisogno), report (che permettono un confronto tra squadre e giocatori diversi), 
dettagli sul cartellino e la carriera del calciatore, oltre che la possibilità di entrare in una 
community di messaging tra gli abbonati appartenenti allo stesso team.  
   Nella versione 4.0 del 2013 vengono aggiunte le funzionalità di messaging anche con 
agenti e agenzie di team diversi e inserite nuove statistiche su team e giocatori.  Tuttavia la 
ricchezza di funzioni e immagini specifiche rese più difficoltosa la comprensione e la 
consultazione agli utenti meno esperti. 
   Nella versione del 4. 5 del 2015, attualmente ancora in linea, è stata sviluppata una nuova 
modalità di navigazione e modifica dell’interfaccia per semplificare l’utilizzo, di cui prima 
esposte le limitazioni. È stata inoltre aggiunta la “Private area” dell’utente, dove possono 
essere caricati e salvati oggetti di interesse in modo da creare una vera e propria platform a 
uso di squadre minori, che possono usare il prodotto quindi con propri dati ma con le 
funzionalità del software commercializzato nella serie A e B. 
    La funzionalità del software 
   Per usufruire della Platform di Wyscout, è necessario collegarsi con un qualunque browser 
a internet e accedere, con le proprie credenziali al sito www.wyscout.com.  In base al 
pacchetto acquistato si avrà una schermata differente, dal momento che per ogni categoria di 
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utente (direttore sportivo, agenzia, calciatore o allenatore) viene proposta un’interfaccia da 
hoc per le esigenze di consultazione. 
 
 
Figura 3.1:  la Platform Wyscout 
 
   Dopo aver selezionato la nazione, il campionato e il giocatore di interesse si accede a 
un’apposita schermata, dove vengono proposti:  
- i dati principali del calciatore, sia fisici che di prestazione; 
- le statistiche complessive che lo riguardano (l’ultimo campionato) in relazione alla 
posizione in campo e alle azioni di gioco (assist, passaggi, soluzioni individuali, 
finalizzazione, azioni difensive ecc…). Nella sezione “Stats”, infatti, si hanno le 
statistiche secondo l’evento e la categoria scelte, anche in formato grafico. In questo 
modo si dà la possibilità di indagare su un altro giocatore, che si ritiene di analoghe 
caratteristiche, per evidenziarne un confronto visivo.  
- la collezione di video che riguardano il giocatore categorizzati per tipologia di fase di 
gioco. Nella funzione “full matches” nella schermata del giocatore si possono vedere 
in modalità streaming, integralmente o frazionate in fasi (pre-match, 1° tempo e 2° 
tempo) le partite da lui giocate nell’intera carriera e in qualunque campionato, 
secondo ordine cronologico. Tutti i video sono tagliati in base alla categorizzazione 
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standard utilizzata per tutti i giocatori, ovvero: assist, passaggi, cross, passaggi 
filtranti, dribbling, duello offensivo, movimenti senza pala, falli commessi, migliori 
azioni, goal, passaggi smarcanti, passaggi chiave, tiri, accelerazioni, duelli aerei, falli 
subiti, rimesse laterali. Il giocatore in ogni video è evidenziato con un cerchio 
luminosi alcuni secondi prima dell’evento rappresentato, in modo da poterne avere 
una visibilità immediata. 
- il tabellino del calciatore (in base alla competizione, alla maglia vestita, anche in 
nazionale, relative all’ultimo anno di carriera). Molto importanti in questa 
suddivisione di analisi sono i trasferimenti del cartellino che sono analizzati nello 
specifico in termini di data, squadra di provenienza, squadra di trasferimento, tipo di 
trasferimento (prestito o definitivo) e prezzo. Inoltre, è possibile, in questa area 
accedere ad apposito link dove si attua la funzione i Messaging per la contrattazione 
del giocatore.  
- Funzioni accessorie, che permettono di: condividere con altri utenti del medesimo 
gruppo eventi ritenuti significativi, memorizzare risultati di ricerca definiti come 
preferiti in modo da rintracciarli rapidamente, scaricare in locali i video di interesse, 
effettuare confronti nel tempo e nello spazio in moda da esprimere giudizi valutativi 
ancora più precisi. 
   Si ricorda che il software ha un aggiornamento praticamente immediato: il giorno dopo 
l’evento, la partita è disponibile e sezionata secondo le categorie standard degli eventi e la 
classificazione che ne consente la navigazione secondo tutte le dimensioni previste. Al 
momento sono presenti i dati statistici e multimediali di: 30000 società e squadre, 273000 
giocatori, 124000 match di 150 campionati di 80 nazionalità, rappresentando il patrimonio 
informativo mondiale per questo sport. L’utilità del prodotto si riconduce alla possibilità di 
effettuare, in questo modo, un’attività di scouting in modo interattivo, senza bisogno di 
spostamenti per visionare il calciatore a cui il club o il procuratore sono interessati; allo 
stesso modo anche altri giocatori e allenatori possono confrontarsi con i gesti atletici degli 
avversari, raccolti nella piattaforma. “The latest version of Wyscout also includes the ability 
to network for clubs, players, agents and even the ability to organize transfers and trials. 
And, if that is not believable, it is a known fact in footballing circles that a Premier League 
transfer was concluded this summer completely through Wyscout without that player being 
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seen in person by the buying manager and club. So Wyscout is suddenly, almost from 
nowhere, touching every aspect of the game in every major league in world football.” (Press 
Review about Wyscout).  
   Il prodotto, venduto in pacchetti da 10€ a 790€ al mese, viene considerate innovativo 
proprio per la sua finalità: l’obiettivo che si è posto l’azienda è quello di semplificare 
l’osservazione e i meccanismi legati al calciomercato: il prodotto, infatti, ha semplificato il 
lavoro dei procuratori sportivi e degli allenatori che dal dover conservare milioni di VHs da 
visionare e conservare ora si ritrovano tutti I video aggiornati in un’unica applicazione. 
Inoltre, rispetto ai concorrenti, il prodotto offerto da Wyscout è di alta qualità, la definizione 
video è in full hd, mentre il software di configurazione e di cloud sono sempre in continuo 
sviluppo per garantire un progressivo miglioramento nell’utilizzo.   
  
3.2.4 Piano di Marketing 
 Come esposto precedentemente Wyscout opera in un mercato di nicchia: negli ultimi 
anni ha cercato di soddisfare ogni esigenza dei suoi consumatori, offrendo diversi tipi di 
abbonamenti all’applicazione (dalla visione totale di tutti i filmati contenuti a una visione 
solo limitata ad alcuni club).  
   La concorrenza è pressoché inesistente: l’unico vero rivale in questo campo è Instat, 
azienda russa che ha attuato nei confronti di Wyscout una strategia imitativa. Tuttavia la 
scarsa qualità del prodotto venduto comunque a un prezzo che, in rapporto qualità/prezzo, è 
superiore alla Platform Wyscout, ha confermato l’azienda italiana come leader indiscusso.   
   La vendita e la propaganda del prodotto sono sempre state svolte in modo diretto. Fin 
dall’inizio, infatti, l’idea era stata presentata al presidente della squadra locale di serie A, il 
Genoa, con una lettera consegnata a mano. Questo esempio è per evidenziare come 
l’azienda creda che l’impatto diretto trasmetta fiducia al cliente o ai finanziatori. Le vendite 
sono infatti affidate a dei sales, distribuiti in tutto il mondo, che contrattato, discutono e 
ascoltano eventuali osservazioni del cliente: unici elementi che, secondo il parere 
dell’azienda, possono davvero permettere un miglioramento continuo dell’applicazione. 
Anche la funzione Custemer Care, molto rilevante all’interno dell’azienda, si occupa ogni 
giorno di aiutare e “prendersi cura” di tutti i clienti internazionali: un team, preparato su 
tutte le lingue, si occupa di assistere il consumatore in ogni suo dubbio o perplessità. Allo 
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stesso modo un altro team, si occupa solo del supporto tecnico in modo da far conoscere nel 
profondo ogni sfaccettatura del sistema. 
   Lo stesso CEO, Matteo Campodonico, investe la maggior parte del budget a sua 
disposizione in viaggi di rappresentanza per stipulare accordi, conferenze e meeting con le 
diverse associazioni calcistiche. 
   Si comprende perfettamente che l’azienda è orientata al cliente, poiché si dedica 
direttamente a soddisfarne i bisogni. 
   Progetto molto interessante, che coinvolge la funzione Marketing, ormai da un paio d’anni 
è il Forum di Londra. Questo, vero e proprio investimento per l’azienda (nel 2014 ha speso 
infatti circa 100000€ nel progetto), consiste in un meeting di tutti i principali protagonisti 
che stano dietro alla fitta trama che articola i meccanismi del calcio mercato. “Wyscout 
Forum is the world’s leading event dedicated to global transfers and scouting of players. 
Strategically settled just before each transfer market window, clubs and agents meet 
together in intensive days of one to one meetings, technical conferences and international 
negotiations” (www.wyscout.com). Forum Wyscout è conosciuta a livello internazionale 
come la speed-dating di calcio: vengono attuate qui delle sedute di 20 minuti, veri e proprio 
confronti uno a uno tra i diversi procuratori possono programmare la loro agenda e discutere 
delle diverse trattative. L'evento è pertanto rivolto solo agli operatori del calcio mercato: 
direttori sportivi, dirigenti0, agenti, scout e tutti i responsabili delle decisioni di 
trasferimento. All’ ultima edizione hanno partecipato più di 120 club e agenzie 
internazionali di tutti i migliori calciatori provenienti da tutto il mondo. 
 
3.2.5 Piano Operativo e Reddituale  
In questa parte verranno considerati i risultati intermedi estratti dal conto economico 
relativi alla gestione Operativa e Globale. Pertanto, nello specifico, si farà un’analisi del 
Reddito Operativo (EBIT) e del Reddito Netto. 
   Il Reddito Operativo (EBIT) 
   L’EBIT135 in Wyscout, calcolato dal 2012 al 2015, risulta essere pressochè costante nel 
bienno 2012-2013, in netto aumento nel 2014 e in negatività nel 2015.  
                                                          
135 Espressione del risultato aziendale prima delle imposte e degli oneri finanziari, dall’acronimo di Earnings Before 
Interests and Taxes. Questo indicatore esprime il Reddito che l’azienda è in grado di generare prima della 
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   Nel 2012, infatti, il Reddito Operativo è pari a 153000€ mentre nel 2013 vale 119000€, in 
diminuzione di circa il 22.2%. Tale decremento si giustifica con un aumento dei costi; di 
servizio, che passano da 783000€ a 1496000€, raddoppiando; del personale, che passano da 
623000€ a 967000€; e per oneri diversi di gestione (voce b14 del conto economico), che da 
19000€ passano a 62000€. 
   Per quanto riguarda il 2014 si ha un vertiginoso incremento del Reddito Operativo, dovuto 
soprattutto a una forte influenza dei ricavi di vendita, in netta salita. Essi passano da un 
valore di 1.3 milioni di Euro a 3.2 milioni di Euro fino ad arrivare a 4.5 milioni di Euro, pari 
a +40.6% sull’anno precedente. Allo stesso tempo l’aumento dei costi di produzioni 
rimangono contenuti a 0.5 milioni di Euro, passando da 1.3 milioni a 1.8; mentre i costi 
relativi agli altri centri funzionali dell’azienda (Sales&Marketing, Research&Development e 
General&Administration) si riducono del 2%. 
   Nel 2015 si ha un calo drastico fino ad arrivare a un valore del Reddito Operativo pari a -
701000€, a evidenziare una copertura insufficiente del capitale investito. La presenza di un 
reddito negativo porta a una rivalutazione delle scelte aziendali, approfondendo le cause di 
questo forte cambiamento. I motivi vengono collegati a due avvenimenti: l’aumento dei 
costi e l’aumento del capitale. I costi di vendita, marketing, amministrativi, generali sono 
raddoppiati rispetto all’anno precedente, e per R&D si contano circa 75000€ investiti. 
Inoltre, la creazione e il lancio della nuova versione 4.0 del software che supporta il 
prodotto Wyscout, ha portato a ingenti oneri, relativi a tagging e support, per un totale di 3 
milioni di Euro. L’aumento del capitale è invece giustificato dall’emissione di un prestito 
obbligazionario convertibile (POC) di 2.5 milioni, in scadenza nel 2017, al fine di reperire 
risorse necessarie per la crescita aziendale: è a tale operazione che si devono gli 
investimenti136 (capex) e la definizione completa della struttura organizzativa (opex). Questi 
hanno causato il calo della reddittività nel breve periodo ma una quasi certa possibilità di 
miglioramento nel medio lungo termine.   
                                                          
remunerazione del capitale, inteso come capitale di terzi (indebitamento) e capitale proprio (patrimonio netto). Nella 
formazione degli indici di bilancio, il Reddito Operativo viene utilizzato per ottenere il ROI (RO/K), espressione appunto 
della reddittività dei capitali investiti in azienda a prescindere dalla loro provenienza.  
136 Tali investimenti sono considerati strutturali, che pertanto non preoccupano l’azienda per il futuro dal momento 
che con il tempo saranno coperti da un aumento dei ricavi. Nel 2018 si ha infatti un dato previsionale che vede l’EBIT 
in aumento di +76%. 
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   I movimenti consuntivi del EBIT dal 2012 ad oggi sono rappresentati nel grafico di Figura 
3.2. 
 
 
 Figura 3.2: Andamento del Reddito Operativo di Wyscout137 
  
   Il Reddito Netto138 (Net Income) 
   Il Reddito Netto di Wyscout presenta un andamento altalenante.  
   Nel 2012 si ha un valore pari a 101000€, ovvero con un utile di esercizio; nel 2013 si ha un 
decremento del 93.1% dello stesso valore, diventando di 7000€. Questa discesa è dovuta 
prevalentemente da: un aumento di costi di produzione e di prodotto, che aumentano in questo 
anno di 1.2 milioni di Euro (pari al 57.1%); una maggiorazione degli oneri finanziari, che 
crescono di circa il 164.3%; e, ovviamente conseguentemente, le imposte sul reddito, che, da 
un anno all’altro raddoppiano. Nel 2014, invece, grazie agli effetti del lancio dell’azienda sul 
mercato azionario, il reddito netto subisce una variazione positiva del 141.3%, arrivando a 
essere pari a 15000€, ovvero ripresentando di nuovo un utile di esercizio. Nel 2015, tuttavia, 
la forte perdita, prima esposta e analizzata, riporterà il net Income a essere negativo di bene 
                                                          
137 Bilanci di esercizio dal 2012 al 2014 contenuti in Appendice 
138 Con Reddito Netto si intende il risultato reddituale dell’attività di impresa. Questo valore viene calcolato 
sottraendo dal totale dei ricavi il totale dei costi sostenuti in tutte le aree gestionali dell’azienda: caratteristica, extra 
caratteristica, accessoria, straordinaria, finanziaria. Nella formazione degli indici di bilancio è utilizzato per ottenere il 
ROE (RN/PN), che rappresenta la capacità di remunerazione del capitale proprio dell’impresa. 
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1.3 milioni di Euro. Anche in questo caso però, esattamente come per il Reddito Operativo, il 
valore negativo subito in questo anno, non deve indurre allarmismo o incidere sul 
funzionamento dell’azienda, in quanto nel trienno successivo si presume che verrà riassorbito 
del 69.2%. 
   I movimenti precedentemente esposti sono rappresentati in Figura 3.3. 
 
 
Figura 3.3: Andamento del Reddito Netto di Wyscout 
  
    Il  ROI 139(Return on investiment) 
   Analizzando il Roi di Wyscout si denota il seguente andamento:   
- Nel 2012 il ROI è pari al 7.1%, quindi i ricavi della gestione caratteristica sono 
risultati sufficienti a coprire e assorbire tutti i costi fissi, lasciando una ridotta 
porzione di ricavi; 
                                                          
139 Il Roi, o indice di redditività operativa, è misurato dal rapporto tra il reddito operativo della gestione caratteristica e 
il capitale investito. Può essere definito come la capacità di remunerazione del capitale investito nell’impresa ed è 
quindi utile a un finanziatore esterno per valutare quanto gli possa rendere investire nell’azienda. La reddittività 
operativa dipende da una pluralità di determinanti tra di loro indipendenti: la condizioni di attività, che riguardano le 
scelte commerciali strategiche di posizionamento sul mercato; le condizioni di efficacia, che riguardano la capacità 
aziendale di rispondere ai fabbisogni i clienti e fornitori; le condizioni di efficienza, che considerano la capacità 
aziendale di ottimizzare il rapporto tra input e output e le condizioni di elasticità, ovvero la capacità dell’impresa di 
adattarsi alla variabilità di mercato. Attuando una scomposizione del ROI è possibile, inoltre ricavare il ROS, come 
indicatore della reddittività delle vendite, che esprime l’attitudine dei ricavi di vendita di generare reddito operativo. 
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- Nel 2013, il ROI presenta un valore del 4.6%, in decrescita del 35.2%, giustificato da 
una variazione negativa del reddito operativo e una variazione positiva del capitale 
investito; 
- Nel 2014, il ROI si attesta al 284.4%, aumentando di quattro ordini di grandezza. 
Questa significativa crescita è connessa alla trasformazione dell’azienda in società 
per azioni, con conseguente aumento di capitale obbligato, che si è investito in 
Reddito Operativo.  
- Nel 2015, il ROI risulterà essere negativo di -50.9%. Questo, come già esposto, non è 
da attribuire a una cattiva gestione della società, quanto piuttosto all’effetto leva 
dell’investimento sostenuto dall’impresa tra il 2014-2015. 
 
 
 Figura 3.4: Andamento di ROI e ROS di Wyscout 
 
      Il ROE (Return on Equity)140 
                                                          
140 L’indice di reddittività netta può essere definito come la capacità che l’azienda ha di remunerare il capitale proprio. 
Esso è in grado di mostrare quanto rende investire il capitale proprio nell’attività aziendale. Il calcolo di tale indice di 
reddittività avviene con il rapporto tra il reddito netto e il patrimonio netto (RN/PN), e segnala dunque il tasso annuo 
di ritorno sul capitale di rischio investito nella gestione, ossia in che misura il reddito prodotto in un dato esercizio 
accresce o assorbe il patrimonio netto aziendale. Un ROE negativo è simbolo di uno squilibrio economico grave, con il 
rischio di erodere i mezzi propri e le successive riserve: “Qualora il ROE risulti negativo non solo non preclude le 
possibilità di consolidamento patrimoniale e di remunerazione del capitale conferito ma si ha una contrazione del 
capitale proprio aziendale tanto più grave quanto è maggiore l’entità della perdita di esercizio” (Saita M., “Economia e 
strategia aziendale”, Giuffrè 2001) 
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   Il ROE in Wyscout S.p.A. ha un andamento altalenante dovuto alle fluttuazioni del reddito 
netto e conseguentemente del patrimonio netto e delle sue determinanti.  
   Nel 2012 l’indice di reddittività netta si attesta al 59.3%, come effetto di un reddito netto 
positivo pari a 101000€; nel 2013 il ROE previsto precipita a 3.9%, con una diminuzione 
pari al 93.4%. Tale decremento è spiegato dalla variazione negativo del reddito netto per il 
biennio 2012-2013, che diminuisce di 94000€ da un anno all’altro.  
   Nel 2014 il ROE si attesta al 9.1%, più alto rispetto all’anno precedente di circa 133.3%, 
per effetto dell’aumento dei ricavi e dunque del reddito netto, e del patrimonio netto, che 
diminuisce di 5.6%.il significativo cambiamento di tale indice nel 2014 è giustificato dalla 
società come il risultato di due operazioni straordinarie: l’emissione di un prestito 
obbligazionario convertibile di 2.5 milioni di Euro e la conversione e l’incorporamento del 
proprio fornitore (Eurotraining Srl) in Wyscout S.p.A. Queste due “mosse strategiche” 
hanno comportato costi straordinari spesati interamente nel corso dell’esercizio fiscale 2014, 
ed essendo fiscali andarono a intaccare il reddito operativo e di conseguenza il ROE. Ciò 
non accade con il ROI, che invece rimane invariato ed elevato. 
   Nel 2015 l’azienda chiude il bilancio con un ROE molto negativo, pari a -701.2%, in netta 
perdita; in una caso normale la situazione non solo sarebbe preoccupante ma indicherebbe 
un’erosione dei mezzi propri e delle riserve, ma tuttavia, essendo l’azienda nel pieno dei 
suoi investimenti, soprattutto in ricerca e sviluppo, è solo simbolo del vero rischio d’impresa 
che una start-up deve saper vivere. 
   Di seguito la rappresentazione del ROE di Wyscout S.p.a (Figura 3.5): 
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Figura 3.5: Andamento del ROE di Wyscout S.p.a. 
    
   L’analisi sugli indicatori appena esposti permette di comprendere che l’azienda fino al 
2015 ha le tipiche caratteristiche di una start-up, i cui valori economici non possono che 
essere irregolari: una start-up è esplosiva per definizione e ha logiche di accelerazione molto 
marcate. In una Società, invece, giunta a maturazione gli indici assumerebbero il loro 
significato tradizionale di valutatori dello stato di indipendenza e continuità. Questo per 
specificare che non sempre una situazione economica grave può essere interpretata come 
esclusiva rappresentazione di un investimento sbagliato; ma, è compito dell’imprenditore e 
dei manager capire che il business che si sta creando andrà a colmare le lacune della fase di 
avvio per giungere verso un florido futuro. 
 3.2.6 L’Organizzazione 
      La struttura organizzativa è di tipo funzionale, con inerenti centri di costo a cui 
attribuire ricavi e spese. L’attuale numero dei dipendenti è 77 unità, distribuiti in diverse 
sezioni logistiche, come esposto in Figura 3.6 
 
 Figura 3.6: L’organigramma di Wyscout 
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   In particolare si hanno le seguenti aree: 
- Area Finance & Administration: è suddivisa al suo interno in due cicli, uno passivo 
(relativo a pagamenti e fornitori) e uno attivo (relativo a clienti e incassi). Ha la 
responsabilità del cash flow, di redazione del bilancio civilistico e gestionale, oltre 
che del rendiconto finanziario, del reporting e del budget a consuntivo e preventivo. 
È guidata dalla figura del CFO, Chief Finance Officer. 
- Area Operations: è suddivisa al suo interno in altre due frazioni: Production, che si 
occupa dei contenuti inseriti nel prodotto e Development, ovvero gli sviluppatori che 
si occupano del contenitore. 
   L’area Production ha come capo il COO, business Manager Operation, e un 
Porduct & Quality Manager. Al CO si riferiscono sei centri di competenza: il team 
footage, che si occupa dell’acquisizione e recupero delle immagini video relative agli 
interi match di 90 minuti; il team Tagging & Statistics, che coordina e assembla i 
risultati delle attività svolte presso gli uffici distaccati di Sofia e di Dakar, dove 
vengono svolte rispettivamente le attività di videotagging (hightlights) e datatagging 
(statistiche); il team database, che acquisisce i dati testuali (tabellino) dei match e 
registra le coordinate dei contenuti multimediali che consentono la consultazione 
dell’utente finale; il Team Scouting, che si occupa della parte redazionale (commenti 
liberi) relativa a giocatori e partite; il Team IT, che si occupa della infrastruttura di 
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servizio, in particolare della rete e del mantenimento dei livelli di servizio; il Team 
Support che fornisce il supporto tecnico al cliente e assolve le funzioni di cross 
marketing.  
   L’Area Development riferisce direttamente al COO tramite il CTO, che è a capo di 
questo reparto. Il CTO è l’unità organizzativa che sviluppa e mantiene l’evoluzione 
del sistema software a supporto dei servizi Wyscout (componenti di back end and 
front end). Gli sviluppatori si occupano dunque di tutte le applicazioni della platform, 
dei suoi aggiornamenti e adattamenti a diversi device. Sono il cuore dell’azienda, e 
costituiscono un vero e proprio gruppo di menti, unite per rincorrere l’innovazione.  
   Per dare maggiore chiarezza, in Figura 3.7, si ha l’organizzazione interna di 
quest’area.  
 
 
    
   Figura 3.7: Organizzazione dell’Area Production 
 
- Area Sales: si occupa di vendere e far conoscere il prodotto-servizio messo in 
esercizio. È una funzione guidata da un Sales Coordinator, che comprende nel suo 
staff un Sales Support e un Digital Marketing & Sales, rispettivamente responsabili e 
referenti dei due reparti di vendita (Account Area) e di assistenza al cliente 
(Customer Care & Call Center). Nell’Account Area vi sono, in particolare, un gruppo 
di venditori distribuiti per area geografica, dove generalmente vivono; hanno la 
mansione di contattare i clienti acquisiti e potenziali, per contrattare e proporre nuovi 
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abbonamenti a seconda delle esigenze. Nel Customer Care, un gruppo di 
collaboratori specializzati per diverse lingue, hanno il compito di pubblicizzare il 
prodotto in modo indiretto, per raggiungere i clienti “minori”; inoltre, viene fornita in 
questa funzione un sostegno e una cura degli eventuali problemi manifestati dai 
consumatori, 
   L’area Sales può essere rappresentata come segue in Figura 3.8. 
 
 
 
- Area HR & General Service: si occupa del reclutamento, selezione e formazione del 
personale. Inoltre, ha la responsabilità degli spazi comuni: i benefit, l’arredamento e 
l’atmosfera di condivisione che si trovano in azienda sono collegati a questa 
funzione, che, sebbene svolge un ruolo, apparentemente di secondo piano, in realtà 
garantisce partecipazione, motivazione e armonia. È noto infatti che un ambiente di 
design, strutturato in modo semplice ma efficiente per non far mancare nulla al 
personale, crea una situazione giovane, coinvolgente e all’avanguardia, ovvero 
riflette le policy aziendali.  
   Si ricorda inoltre che fanno parte del Manager Board: il CEO141, il direttore generale, le 
aree di: finanzia, operations, vendita e risorse umane (solo se richieste dall’argomentazione 
eventualmente trattata), il CTO142.  
                                                          
141 Chief executive officer.  
142 Chief technical officer. 
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   L’organizzazione interna è molto partecipativa e comunicativa, si effettuano misurazioni 
sulle performance dei dipendenti ma solo per i commerciali è presente un sistema 
incentivante di retribuzione, in base alle vendite effettuate.  
 
 3.2.7 I Traguardi Principali: come Wyscout ha rivoluzionato il mondo del calcio 
   La piattaforma di Wyscout ha rivoluzionato il mondo del calcio, non solo 
semplificando i metodi prima utilizzati per la visione dei giocatori, ma anche mettendo in 
contatto club e atleti: grazie a Wyscout tante trattative sono andate a buon fine e 
contribuiscono a dare notorietà al marchio: “il peruviano Guerrero al Corinthians! In Brasile 
erano scettici ma fui lui a regalare il mondiale per club alla sua nuova squadra segnando in 
finale al Chelsea. I dirigenti dissero che il merito del suo arrivo era di Wyscout e da quel 
momento il nostro lavoro in Sudamerica si è quintuplicato". 
   Il futuro di Wyscout è ora inarrestabile. Un’altra innovazione è' stata il lancio 
dell'applicazione Wyscout players, dedicata ai calciatori professionisti, che permette di 
vedere statistiche e impegni in calendario andando a spiare anche le ultime giocate degli 
avversari diretti: "Prendiamo d'esempio un giocatore qualsiasi, potrà sapere quali sono i 
punti di forza e di debolezza del suo marcatore nella prossima partita, analizzandone i video 
sugli stacchi di testa, sul tipo di gioco, e le statistiche su interventi e falli.” Wyscout players 
è ormai usato dal 70% dei calciatori della serie A.  
  Oggi Wyscout è un mezzo di lavoro indispensabile per lo scouting e già si preparano 
novità che cambieranno ulteriormente il modo di fare calcio e mercato: "Inseriremo i 
contatti di agenti e società per favorire le trattative tra i club di paesi diversi". Idee su idee, 
l'inarrestabile flusso non si ferma e punta sempre più in alto.  Ma il prodotto di Wyscout è 
anche rilevante per gli allenatori, con i quali l’azienda ha stipulato uno speciale accordo per 
avere a disposizione una app dedicata su tablet e smartphone e che dà modo all’allenatore di 
visionare tutti i campionati italiani e uno estero a scelta. Un servizio, molto gradito da tutti 
gli allenatori professionisti che già li utilizzano presso le proprie società. ““A.I.A.C. for 
Coaches” powerd by Wyscout è l'App di ultima generazione con tecnologia Wyscout nata in 
esclusiva per gli associati A.I.A.C. professionisti e disponibile gratuitamente. Ha l’obiettivo 
di fornire agli allenatori italiani associati lo strumento tecnologicamente più avanzato per la 
valorizzazione della professionalità, l'aggiornamento professionale e la competitività a 
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livello internazionale, attraverso la visione di match, analisi giocatore per giocatore e azione 
per azione, preparare gli allenamenti e monitorare le performance in qualunque momento su 
smartphone e tablet”. 
   Wyscout soddisfa i suoi clienti: 300 Club internazionali, 15 Federazioni, 150 Agenzie di 
procuratori in 5 continenti e più di 50 Paesi con 120 Leghe analizzate, più di 220.000 
giocatori monitorati azione per azione; 750 partite archiviate ed analizzate a settimana, 3000 
partite caricate al mese, ovvero un datacenter con oltre 50 Terabyte di dati. Questa azienda 
ha portato valore al consumatore, semplificando una parte del mondo complesso del calcio e 
creando punti di incontro, trattative, discussioni tra società sportive, tra atleti e procuratori 
per rendere sempre più trasparente un mondo di “talenti”. (“Wyscout, l'idea (italiana) che ha 
cambiato il mondo del calcio- PANORAMA, 2014, <WWW.PANORAMA.IT>). 
   Gli obiettivi futuri che si pone l’azienda sono quelli di provare a diversificare il prodotto, 
rendendolo funzionale anche per i media: televisioni, stampa, web. In questo modo la 
piattaforma potrebbe essere utilizzata per la diffusione di dati sportivi e informazioni 
previsionali più precise.  
   L’idea di adattare il prodotto anche ad altri sport è sempre stata presente in azienda 
(considerando soprattutto che ha iniziato proprio con la pallanuoto e non con il calcio). 
Tuttavia le difficoltà che si incontrano da un punto di vista finanziario-economiche non sono 
poche: gli altri sport (oltre il calcio che comunque ha comunque subito gli effetti della crisi) 
non hanno, infatti, le disponibilità di acquistare un programma costoso e affinato come 
quello offerto dall’azienda; inoltre questo creerebbe la necessità di un ampliamento 
obbligatorio che attualmente rappresenterebbe un rischio per l’azienda, che punta ad 
affrontare al meglio il suo avversario con l’ottimizzazione del prodotto esistente e 
l’espansione del portafoglio vendite.  
   Uno dei progetti in atto, è tuttavia quello di proporre un diverso utilizzo del prodotto: il 
fantacalcio. Può essere interessante infatti ampliare le modalità d’uso dei dati elaborati dalla 
piattaforma come basi per le valutazioni del fantacalcio, in modo da offrire il prodotto a 
tutti, anche a chi non è un professionista del mondo calcistico. In questo modo il prodotto 
raggiungerebbe un’altra fascia di clientela, e automaticamente aumenterebbe sia la sua 
notorietà e solidità che i ricavi conseguenti.   
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 3.2.8 La Struttura societaria 
    La natura societaria di Wyscout è quella di società per azioni. Le azioni sono 
detenute al 30% da Matteo Campodonico, 40% da soci finanziari e il 30% dai lavoratori. 
   Il consiglio di amministrazione è nominato dagli shareholders143: i membri durano n carica 
dai 3 ai 5 anni, affinché rappresentino e tutelino gli interessi dei soci. Il CdA ha come 
mandata la corretta amministrazione della società, nonché la supervisione e il controllo della 
stessa. 
   Il CdA nomina un management con al vertice il CEO, incaricato di proporre i piani 
strategici futuri meritevoli di approvazione ed eventuale esecuzione successiva. 
 
 3.2.9 Piano finanziario 
Si analizzano di seguito due importanti indicatori della struttura finanziaria: il grado 
di rigidità/elasticità degli investimenti, e l’indice di indipendenza finanziaria.  
   Il Grado di rigidità/elasticità degli investimenti 
   Si analizza in questa sede la composizione dell’attivo e del passivo patrimoniale di 
Wyscout S.p.A., utilizzando e studiando gli indici di rigidità144 e di elasticità145 degli 
investimenti. Tali valori possono oscillare tra 0 e 1, in particolare per f/k=1 e c/k= 0 si avrà 
una situazione di totale elasticità e rigidità nulla, viceversa, per f/k= 0 e c/k=1 si avrà una 
totale rigidità e un’elasticità nulla.  
    Nello specifico di Wyscout si nota che il grado di rigidità/elasticità, segue un andamento 
altalenante (come raffigurato in Figura 3.7): nel 2012 l’indice di rigidità è pari a 0.56; nel 
2013 vale 0.50, nel 2014 è uguale a 0.46 e nel 2015 è 0.51. Si denota che l’azienda cerca di 
mantenere le attività correnti e le attività fisse più o meno allo stesso ammontare, in modo 
da non ricadere in una situazione patrimoniale né eccessivamente rigida né eccessivamente 
elastica. In particolare però è meritevole di considerazione notare che nel 2015 l’aumento di 
capitale immobilizzato è aumentato di più del doppio rispetto al 2012 (passa da 1.1 milioni 
                                                          
143 Azionisti di maggioranza. 
144 L’indice di rigidità dell’attivo patrimoniale consiste nel rapporto tra le attività liquidabili oltre i 12 mesi e il capitale 
investito o peso delle attività fisse sul capitale investito, ovvero F/K. 
145 L’indice di elasticità è pari al quoziente tra le attività correnti e il capitale investito o peso del circolante sul capitale 
investito, ovvero C/K. 
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di Euro a 3 milioni di Euro) ma nonostante questo sono stati fatti investimenti tali da poter 
mantenere la struttura patrimoniale in equilibrio.  
   Di seguito il grafico rappresentante dell’andamento del tasso di rigidità/elasticità (Figura 
3.9). 
 
 Figura 3.9: Andamento della composizione dell’attivo 
  
   L’Indice di indipendenza finanziaria146 
   Questo indice esprime quanto l’azienda sia più o meno finanziata con fonti esterne o fonti 
interne. Nel caso di fonti interne si fa riferimento al capitale proprio e utili reinvestiti sotto 
forma di riserve; nel caso di fonti esterne si parlerà di indebitamento a breve, medio, lungo 
termine per indicare il vincolo connesso alla remunerazione del capitale a soggetti terzi 
rispetto all’impresa. 
   Wyscout S.p.A. ha registrato dal 2012 al 2015 un trend costante oscillante intorno allo 
0.07. Tale valore, generalmente considerato dalla letteratura economica, come pericoloso, 
non è in realtà così preoccupante per una start-up, che nella sua fase di avvio è normale che 
presenti uno squilibrio finanziario, che superficialmente può essere considerato come 
sintono di una fragilità strutturale. L’azienda ha giustificato questi dati “negativi” come il 
                                                          
146 L’indice di indipendenza finanziaria è pari al rapporto tra il capitale proprio e il capitale investito, ovvero il peso del 
patrimonio netto sul totale delle fonti di finanziamento, in particolare tale valore può essere compreso tra 0 e 1, 
indicando, ai suoi estremi, una situazione di totale dipendenza (se pari a 0) e totale indipendenza (se pari a 1).  
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risultato e la conseguenza naturale dell’emissione del prestito obbligazionario convertibile 
di 2.5 milioni di Euro, emesso per poter effettuare diversi investimenti, soprattutto relativi al 
nuovo lancio del prodotto e dunque alla crescita societaria. 
   Gli andamenti di tale indice sono rappresentati in Figura 3.10. 
 
Figura 3.10: Andamento della composizione del capitale proprio rispetto al passivo 
 
3.3 Il Business Model Canvas 
   Avendo analizzato il Business Plan, è interessante osservare come il Business Model 
Canvas, di cui esposte le caratteristiche nel capitolo precedente, si ponga in modo più 
sintetico e chiaro del Business Plan. Con questo non si vuole sottovalutare l’importanza del 
Business Plan come documento di riferimento nella gestione aziendale, ma si vuole 
considerare il Business Model Canvas come supporto d’impatto dello stesso. 
   Ricordando la struttura del BMC, citata nel capitolo precedente, possiamo applicarla a 
Wyscout, analizzando i nove blocchi fondamentali (Figura 3.11) a seguire. 
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Figura 3.11: La struttura del BMC
 
   Parthers key: i maggior fornitori (italiani, europei ed extraeuropei) sono collegati al 
funzionamento del prodotto; in particolari i costi più consistenti si hanno per l’acquisto di: 
- Immagini video, ovvero video delle partite giocate in tutto il mondo, che vengono 
commercializzate da privati (collaboratori dell’azienda) o aziende specializzate in 
questa attività. Le immagini provengono da tutte le parti del mondo, in particolare 
maggiormente dai paesi i cui campionati/giocatori sono più richiesti dagli utenti. Per 
cui si hanno partite inglesi, brasiliane, italiane, americane ed europee.   
- Diritti sportivi, che sono collegati alle partite riprese. Essi garantiscono la trasparenza 
legale del materiale e delle informazioni commercializzate con il software; 
- Canoni Software, come Amazon Web, per i servizi di cloud, Adobe, Shutterstock, 
zuora, navition ecc…utilizzati in diverse funzioni aziendali: nella contabilità, nello 
sviluppo del prodotto, nell’estetica del prodotto, nella pubblicità, nel reclutamento e 
nell’infrastruttura. 
- Attrezzature elettroniche, anche esse con diversa funzionalità: dal computer presente 
su ogni scrivania, al bene accessorio legato alle vendite del prodotto, spesso abbinato 
gratuitamente per il cliente a un dispositivo, oltre che all’affitto/vendita di device 
ultratecnologici in grado di fornire una dimostrazione più che adeguata al cliente, 
oltre che saltuarie collaborazioni per l’affitto di dispositivi tecnologici per progetti di 
marketing.  
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   Risorse Chiave in Wyscout, si dividono in:  
- Fisiche, che comprendono beni materiali quali: le attrezzature elettroniche, i 
software, e la sede di lavoro;  
- Intellettuali, che comprendono il know-how dell'azienda: si ricorda che Wyscout 
investe la maggior parte del suo capitale nel dipartimento di ricerca e sviluppo, 
composto da circa la metà dei dipendenti totali. È in questa funzione che vengono 
creati i brevetti, i progetti sviluppati, le partnership e il database. I programmatori 
infatti hanno creato i codici che regolano la piattaforma e continuano a svilupparla 
nelle sue funzioni.  
- Umane, molto importanti in ogni modello di business, soprattutto nel campo dei 
servizi. Le risorse umane per Wyscout contano tantissimo, il personale è selezionato 
in modo strategico per poter essere esso stesso motivo di differenziazione nel 
mercato. 
- Finanziarie, che comprendono particolari disponibilità finanziarie come: l’emissione 
del prestito obbligazionario che ha segnato l’andamento economico-finanziario 
dell’azienda per portarla verso un trampolino di crescita. L’azienda non ha ancora 
instaurato un sistema di stock option, ma è interessante osservcare che parte delle 
azioni sono possedute dai dipendenti, come segno di appartenenza e fede in uno 
stesso progetto. 
   Attività chiave: sono relative a progettazione dei dati da inserire continuamente sulla 
piattaforma e distribuzione del prodotto in modo diretto con molta attenzione alle 
esigenze del consumatore. Nasce come prodotto problem solving in quanto permette non 
solo un risparmio di tempo e di denaro a chi opera nel mondo del calcio, ma soprattutto 
permette una circolazione di informazioni in grado di migliorare e dare vantaggio ai 
consumatori di tale prodotto.  
   Valore offerto: il prodotto è una piattaforma in grado di visionare ogni azione di un 
giocatore, oltre conoscerne i dati fisici e statistici. Il bene è di alta qualità (full hd), non 
accessibile a tutti ma solo a: club, allenatore, agenti; il prezzo è elevato, dal momento 
che è percepito come unico grazie all’interfaccia semplice e funzionale, al problem 
solving e all’utilità innovativa che fornisce. Il marcio dà garanzia di qualità e notorietà 
(conosciuto dall’80% nel mondo), oltre che essere leader indiscusso di mercato. Uno dei 
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valori aggiunti che offre il prodotto è legato soprattutto alla possibilità che i procuratori e 
i club hanno di comunicare in forma privata, attraverso la “transfert zone” della 
piattaforma, per anticipazioni sul calcio mercato. Wyscout diventa così un punto di 
incontro per i suoi clienti, aumentandone la creazione di valore.  
   I canali: sono solo propri dell’azienda e diretti verso i clienti. La struttura distributiva 
(Figura 3.12) è così organizzata: 
 
Figura 3.12: Canali di distribuzione di Wyscout 
 
 
   Il sales coordinator e i manager di area sono dipendenti dell’azienda con contratti 
subordinati, mentre i promoter sono dotati di partita IVA.  
   Relazioni con i clienti: Wyscout lavora solo con metodo di assistenza personale (la 
politica aziendale è quella di “coccolare” il cliente durante tutto il processo di 
conoscenza del prodotto-acquisto-post vendita) distribuita per area geografica (un 
addetto per ogni area);  
   Segmenti di clientela: l’azienda si rivolge prevalentemente a un mercato di nicchia, 
composto da addetti al lavoro nel mondo del calcio, e a un mercato segmentato in quanto 
vende il suo prodotto sia a società, allenatori e procuratori che lavorano in serie A come 
in categorie più basse. Inoltre, attraverso la commercializzazione di pacchetti di 
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abbonamento, cerca di soddisfare le esigenze di ogni cliente. in particolare il portafoglio 
ordini per segmento di cliente vede: il 19% per Agenzie di Procuratori, il 78% per Club 
and National Team, il 2% per giocatori e l’1% per Business, come rappresentato dalla 
Figura 3.13. 
  
Figura 3.13: portafoglio clienti per segmento 
 
    Se si prendono in considerazione invece i paesi di appartenenza dei principali compratori, 
si possono suddividere i ricavi come segue: 42% per uk, 15% per Italia, 15% Germania, 7% 
Francia, 5% Spagna, 7% Brasile, 4% Turchia, 3% Ex-Urss, 5% other. 
   Flussi di ricavo: i ricavi derivanti dalla piattaforma sono legati ad abbonamenti per l’uso 
del servizio informatico offerto. Gli abbonamenti si articolano i diversi pacchetti, in base 
alle esigenze dell’utente di riferimento. I prezzi sono determinati in forma dinamica, in 
quanto frutto di una contrattazione con il cliente; in questo modo l’azienda può analizzare la 
sensibilità del cliente e la percezione che questo ha del prodotto. 
   I ricavi di vendita dal 2012 ad oggi sono in costante aumento: si nota infatti che sono 
passati da 2.2 milioni di Euro a 5.3 milioni di Euro nel 2015, evidenziando un forte tasso di 
crescita.  
   Struttura dei costi: si articola in diverse aree di riferimento, in particolare si hanno: 
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- Costi operativi (cost of operations) contengono tutti quei costi necessari per costruire il 
prodotto, ovvero: i contenuti (dati, video, statistiche, video tagging, commenti sul 
calcio mercato) e il contenitore (software, IT, supporto tecnico e cloud). Sottraendo i 
ricavi dei costi operativi, dunque, variabili, si ottiene il Margine di produzione, che in 
Wyscout è circa il 50% dei ricavi totali; 
- Altri costi, scomposti a loro volta secondo area di appartenenza:  
1) Sales and Marketing, che si occupano di analizzare il mercato, individuando il 
prezzo di vendita e il canale distributivo più corretti, per poi vendere.  I costi che 
riguardano queste funzioni sono: forza di vendita in parte fissa e variabile e 
strumenti di vendita (per i sales) e team marketing, budget per progetti 
promozionali/pubblicitari e strumenti di marketing (per il marketing); 
2) General and Administration, si occupano di controllare se il personale è abbastanza 
performante per gli obiettivi e i principi aziendali e di contabilizzare la parte 
economico-finanziaria. In particolare: il reparto HR ha il compito di scoprire e 
mantenere i talenti all’interno dell’azienda, eventualmente rilasciare i non talenti e 
garantire le facility della sede; il reparto dell’amministrazione ha invece la 
responsabilità di: cost controlling, review controlling, reporting, di supporto 
decisionale attraverso KPI (key performance indicator) e del rapporto con i soci; 
3) CEO con il suo supporto personale, si occupa della gestione strategica dell’azienda; 
4) Audit (Collegio Sindacale), ente pagato dall’azienda per controllare la sua 
trasparenza, verrà presto ampliato con l’inserimento di una Società di Revisione; 
5) Ricerca e Sviluppo, si occupa di sviluppare il prodotto di domani. I costi relativi a 
R&S sono abbastanza elevati in Wyscout sia perché opera in un settore molto 
tecnologico e dunque dinamico, sia perché in sede di budget viene considerata una 
delle voci più rilevanti, poiché in grado di attuare i principi di crescita e 
innovazione che porta avanti l’azienda. Questo è un costo capitalizzato.  
- Ammortamenti: riguardano spese storiche che l’azienda ha dovuto sostenere, come: il 
materiale per i programmatori, i supporti device, le attrezzature per la parte video e la 
struttura stessa; 
- Interessi passivi, legati a forme di finanziamento come: Business Angels, mutui, 
anticipi su fatture e prestiti obbligazionari convertibili, di cui l’azienda si è servita per 
portare avanti i suoi progetti; 
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- Gestione Straordinaria; 
- Tasse, circa del 30% sul Reddito pre-imposta. 
   Si può dedurre da un’analisi della struttura dei costi che Wyscout può usufruire di 
economica di scala. Nel caso in cui, infatti, vengano aumentati gli abbonamenti venduti, 
gli unici costi variabili che andrebbero ad alzarsi sono le commissioni di vendita e il 
cloud; questi tuttavia non toccato esageratamente il bilancio aziendale ma permetto 
invece la produzione di un guadagno marginale utile a coprire parte dei costi fissi. 
 
3.4. Conclusioni 
   Wyscout S.p.A. fornisce servizi per lo scouting nel calcio professionistico avvalendosi 
di un patrimonio informativo statistico e multimediale che copre i campionati 
professionistici di 80 nazionalità, con una profondità storica quasi decennale e la capacità 
di relazionarsi con una fitta rete di clienti attraverso anche eventi internazionali. 
   Dal quadro generale delineato nell’analisi precedente emerge con grande evidenza che 
l’azienda è un’impresa cresciuta rapidamente in un mercato con caratteristiche particolari 
rispetto ai mercati standard. La sua crescita e la sua affermazione è dovuta in larga parte 
alla capacità di introdurre innovazione nel mercato di pertinenza e di far leva sul 
rafforzamento del brand e gli investimenti in R&D. 
   Da un punto di vista economico-finanziario, fino al 2013 l’impresa ottiene risultati 
oscillanti ma pur sempre positivi; è nel 2014 e la trasformazione in S.p.a., che Wyscout 
con l’emissione di un prestito obbligazionario di 2.5 milioni di Euro, riceve il mandato a 
investire. Viene così lanciata una versione ancora più innovativa del prodotto software a 
supporto del servizio e una struttura organizzativa più complessa. 
   Tuttavia le operazioni di innovazione e consolidamento nel 2014 hanno avuto un 
impatto negativo sulla redditività del breve periodo oltre che forti ripercussioni sui 
risultati economici, che divengono così negativi. I vertici dell’azienda tranquillizzano 
l’investitori in merito ricordando che tali negatività non sono sintomo di fragile ed 
erronea gestione ma frutto di scelte consapevoli derivanti da investimenti strutturali. 
   Le previsioni, infatti, confermano che l’impatto negativo di questi investimenti sarà 
solo per il breve termine, dal momento che la costante crescita dei ricavi di vendita, porta 
l’azienda a sentirsi sicura sulla redditività del lungo termine.  
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   Wyscout pare dunque essere destinata a mantenere la posizione di leader incontrastata 
nel mercato dei servizi di scouting a livello internazionale. 
 
4. Appendice 
4.1 Bilancio di esercizio di Wyscout S.p.a del 2013 
 
 
 
A) Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti 2.278 2.278 
(di cui già richiamati ) 
 
B) Immobilizzazioni 
I. Immateriali 1.736.378 1.260.945 
- (Ammortamenti) 740.110 411.455 
- (Svalutazioni) 
 996.268 849.490 
II.  Materiali 582.953 461.925 
- (Ammortamenti) 300.294 199.107 
- (Svalutazioni)    1.001 
 282.659 261.817 
III. Finanziarie 1.356 711 
- (Svalutazioni) 
 1.356 711 
Totale Immobilizzazioni 1.280.283 1.112.018 
 
C) Attivo circolante 
I.   Rimanenze 12.289 84.449 
II.  Crediti 
- entro 12 mesi 1.011.072 706.532 
- oltre 12 mesi   154.906    143.341 
 1.165.978 849.873 
III. Attività finanziarie che non costituiscono 
Immobilizzazioni 
IV. Disponibilità liquide 92.023 4.652 
Totale attivo circolante 1.270.290 938.974 
 
D) Ratei e risconti 21.368 85.082 
Totale attivo 2.574.219 2.138.352 
Stato patrimoniale passivo 30/06/2013 30/06/2012 
 
A) Patrimonio netto 
I.   Capitale 10.000 10.000 
II.  Riserva da sovrapprezzo delle azioni 
III. Riserva di rivalutazione 
IV. Riserva legale 
V.  Riserve statutarie 
Stato patrimoniale attivo 30/06/2013 30/06/2012 
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VI. Riserva per azioni proprie in portafoglio 
VII. Altre reserve 
Riserva straordinaria o facoltativa 100.594  
Versamenti in conto futuro aumento di capitale 59.177 59.177 
Differenza da arrotondamento all'unità di Euro 1 (1) 
 159.772 59.176 
VIII. Utili (perdite) portati a nuovo 
IX. Utile d'esercizio 6.754 100.594 
IX. Perdita d'esercizio ( ) ( ) 
Acconti su dividendi ( ) ( ) 
Copertura parziale perdita d’esercizio 
Totale patrimonio netto 176.526 169.770 
 
B) Fondi per rischi e oneri  
C) Trattamento fine rapporto di lavoro subordinato  69.214 48.102 
D) Debiti    
- entro 12 mesi 1.228.293  1.215.684 
- oltre 12 mesi   82.890   
  1.311.183 1.215.684 
E) Ratei e risconti  1.017.296 704.796 
Totale passivo  2.574.219 2.138.352 
Conti d'ordine  30/06/2013 30/06/2012 
 
1)  Rischi assunti dall'impresa 
2)  Impegni assunti dall'impresa 
3)  Beni di terzi presso l'impresa 
4)  Altri conti d'ordine 400.000 0 
 
 
 
 
 
A) Valore della produzione 
1)  Ricavi delle vendite e delle prestazioni 3.349.979 2.168.123 
2)  Variazione delle rimanenze di prodotti in 
lavorazione, semilavorati e finiti 
(3.285) (22.741) 
3)  Variazioni dei lavori in corso su ordinazione 
4)  Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni  100.000 
5)  Altri ricavi e proventi: 
- vari 2.423 4.577 
- contributi in conto esercizio  6.887 
- contributi in conto capitale (quote esercizio) 
 2.423 11.464 
Totale valore della produzione 3.349.117 2.256.846 
Totale conti d'ordine 
Conto economico 30/06/2013 30/06/2012 
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B) Costi della produzione 
6)  Per materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci 223.668 328.915 
7)  Per servizi 1.496.079 782.521 
8)  Per godimento di beni di terzi 49.667 61.117 
9)  Per il personale 
a)  Salari e stipendi 755.536 502.554 
b)  Oneri sociali 173.625 105.506 
c)  Trattamento di fine rapporto 21.160 15.787 
d)  Trattamento di quiescenza e simili 
e)  Altri costi    17.095  
 967.416 623.847 
10) Ammortamenti e svalutazioni 
a)  Ammortamento delle immobilizzazioni 
immateriali 
328.654 201.841 
b)  Ammortamento delle immobilizzazioni 
materiali 
100.703 75.008 
c)  Altre svalutazioni delle immobilizzazioni 
d)  Svalutazioni dei crediti compresi nell'attivo 
circolante e delle disponibilità liquide    
 429.357 276.849 
11) Variazioni delle rimanenze di materie prime, 
sussidiarie, di consumo e merci 
12) Accantonamento per rischi 
13) Altri accantonamenti 
14) Oneri diversi di gestione 61.609 19.714 
Totale costi della produzione 3.227.796 2.092.963 
   
Differenza tra valore e costi di produzione (A-B) 121.321 163.883 
 
 
15) Proventi da partecipazioni: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- altri 
  
 
16) Altri proventi finanziari: 
a) da crediti iscritti nelle immobilizzazioni 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
- altri 
b) da titoli iscritti nelle immobilizzazioni 
c) da titoli iscritti nell'attivo circolante 
d) proventi diversi dai precedenti: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
- altri  2.215     
4.035 2.215  4.035 
2.215 4.035 
17) Interessi e altri oneri finanziari: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
               - altri  73.884     
28.241 73.884 28.241 
C) Proventi e oneri finanziari 
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17-bis) utili e perdite su cambi 
Totale proventi e oneri finanziari (71.669) (24.20
6) 
 
 
 
18) Rivalutazioni: 
a) di partecipazioni 
b) di immobilizzazioni finanziarie 
c) di titoli iscritti nell'attivo circolante 
  
 
19) Svalutazioni: 
a) di partecipazioni 
b) di immobilizzazioni finanziarie 
c) di titoli iscritti nell'attivo circolante 
  
 
 
 
 
E) Proventi e oneri straordinari 
20) Proventi: 
- plusvalenze da alienazioni 
- varie 46. 2
.
5
0
4 
- Differenza da arrotondamento all'unità di Euro      
1 
 46.742 2
.
5
0
5 
21) Oneri: 
- minusvalenze da alienazioni 
- imposte esercizi precedent 
- varie 27.730 6
.
5
8
7 
- Differenza da arrotondamento all'unità di Euro    3    1 
 27.733 6
.
5
8
8 
Totale delle partite straordinarie 19.009 (
4
.
0
8
3
) 
 
Risultato prima delle imposte (A-B±C±D±E) 68.661 135.
594 22) Imposte sul reddito dell'esercizio, correnti, differite 
e anticipate 
a) Imposte correnti 36.936 35.0
00 
b) Imposte differite 24.971  
c) Imposte anticipate 
d) proventi (oneri) da adesione al regime di consolidato 
fiscale / trasparenza fiscale 
 61.907 35.0
00  
 
 
 
 
 
 
4.2 Bilancio di esercizio di Wyscout S.p.a del 2014 
 
Stato patrimoniale attivo  30/06/2014   
30/06
/2013  
 
D) Rettifiche di valore di attività finanziarie 
Totale rettifiche di valore di attività finanziarie 
23) Utile (Perdita) dell'esercizio 6.754 100.594 
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A) Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti     2.278  
 (di cui già richiamati   )     
 
B) Immobilizzazioni    
 I. Immateriali    2.034.254    1.736.378  
  - (Ammortamenti)  1.094.292    740.110  
  - (Svalutazioni)        
   939.962   996.268  
 II. Materiali  659.830     582.953  
  - (Ammortamenti)  380.667    300.294  
  - (Svalutazioni)        
   279.163   282.659  
 III. Finanziarie  1.356     1.356  
   - (Svalutazioni)        
   1.356   1.356  
Totale Immobilizzazioni   1.220.481   1.280.283  
 
C) Attivo circolante    
 I. Rimanenze   468   12.289  
 II. Crediti    
  - entro 12 mesi  1.001.591    1.011.072  
  - oltre 12 mesi  166.105    154.906  
   1.167.696   1.165.978  
 III. Attività finanziarie che non costituiscono 
  Immobilizzazioni 
       
 IV. Disponibilità liquide   184.048   92.023  
    
Totale attivo circolante   1.352.212   1.270.290  
 
D) Ratei e risconti   90.937   21.368  
 
 Totale attivo   2.663.630   2.574.219  
 
Stato patrimoniale passivo  30/06/2014  
30/0
6/20
13  
 
A) Patrimonio netto    
 I. Capitale   120.000   10.000 
 II. Riserva da sovrapprezzo delle azioni       
 III. Riserva di rivalutazione       
 IV. Riserva legale       
 V. Riserve statutarie        
 VI. Riserva per azioni proprie in portafoglio        
 VII. Altre riserve    
  Riserva straordinaria o facoltativa      100.594  
  Versamenti in conto futuro aumento di capitale  56.525    59.177  
  Differenza da arrotondamento all'unità di Euro  1    1  
   56.526   159.772  
 VIII. Utili (perdite) portati a nuovo        
 IX. Utile d'esercizio   5.591   6.754  
 IX. Perdita d'esercizio  ( )  ( )  
  Acconti su dividendi  ( )  ( )  
  Copertura parziale perdita d’esercizio        
    
Totale patrimonio netto   182.117   176.526 
 
B) Fondi per rischi e oneri   22.500     
 
C) Trattamento fine rapporto di lavoro subordinato   99.812   69.214  
 
D) Debiti    
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 - entro 12 mesi  1.011.789    1.228.293  
 - oltre 12 mesi  187.090    82.890  
   1.198.879   1.311.183  
E) Ratei e risconti  1.160.322 1.017.296 
 
Totale passivo   2.663.630   2.574.219  
 
Conti d'ordine   30/06/2014   
30/06
/2013  
 
 1) Rischi assunti dall'impresa    
 2) Impegni assunti dall'impresa        
 3) Beni di terzi presso l'impresa        
 4) Altri conti d'ordine      400.000  
 
 Totale conti d'ordine      400.000  
 
Conto economico  
30/06/
2014  
 
30/06
/2013  
 
A) Valore della produzione    
 1) Ricavi delle vendite e delle prestazioni   4.663.146   3.349.979  
 2) Variazione delle rimanenze di prodotti in 
  lavorazione, semilavorati e finiti 
  (3.159)   (3.285) 
 3) Variazioni dei lavori in corso su ordinazione       
 4) Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni       
 5) Altri ricavi e proventi:    
  - vari  20.789    2.423  
  - contributi in conto esercizio        
  - contributi in conto capitale (quote esercizio)        
   20.789   2.423  
Totale valore della produzione   4.680.776   3.349.117  
 
B) Costi della produzione    
 6) Per materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci  238.083   223.668  
 7) Per servizi   2.441.655   1.496.079  
 8) Per godimento di beni di terzi   44.337   49.667  
 9) Per il personale    
  a) Salari e stipendi  922.267    755.536  
  b) Oneri sociali  249.224    173.625  
  c) Trattamento di fine rapporto  33.181    21.160  
  d) Trattamento di quiescenza e simili        
  e) Altri costi  6.378    17.095  
   1.211.050   967.416  
 10) Ammortamenti e svalutazioni    
  a) Ammortamento delle immobilizzazioni 
   immateriali 
 354.182    328.654 
  b) Ammortamento delle immobilizzazioni 
   materiali 
 104.181    100.703 
  c) Altre svalutazioni delle immobilizzazioni       
  d) Svalutazioni dei crediti compresi 
nell'attivo circolante e delle disponibilità liquide 
 20.000     
   478.363   429.357 
 11) Variazioni delle rimanenze di materie prime, 
   sussidiarie, di consumo e merci 
      
 12) Accantonamento per rischi   22.500    
 13) Altri accantonamenti       
 14) Oneri diversi di gestione   63.006   61.609 
    
Totale costi della produzione   4.498.994   3.227.796 
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Differenza tra valore e costi di produzione (A-B)  181.782   121.321 
 
C) Proventi e oneri finanziari    
 15) Proventi da partecipazioni:    
  - da imprese controllate        
  - da imprese collegate        
  - altri        
        
 16) Altri proventi finanziari:    
  a) da crediti iscritti nelle immobilizzazioni    
   - da imprese controllate        
   - da imprese collegate        
   - da controllanti        
   - altri      
  b) da titoli iscritti nelle immobilizzazioni        
  c) da titoli iscritti nell'attivo circolante        
  d) proventi diversi dai precedenti:    
   - da imprese controllate        
   - da imprese collegate        
   - da controllanti        
   - altri  1.451    2.215  
   1.451   2.215  
   1.451   2.215  
 17) Interessi e altri oneri finanziari:    
  - da imprese controllate        
  - da imprese collegate        
  - da controllanti        
  - altri  70.469    73.884  
   70.469   73.884  
    
 17-bis) utili e perdite su cambi   491     
    
Totale proventi e oneri finanziari   (68.527)   (71.669)  
 
D) Rettifiche di valore di attività finanziarie    
    
 18) Rivalutazioni:    
  a) di partecipazioni        
  b) di immobilizzazioni finanziarie        
  c) di titoli iscritti nell'attivo circolante        
        
 19) Svalutazioni:    
  a) di partecipazioni        
  b) di immobilizzazioni finanziarie        
  c) di titoli iscritti nell'attivo circolante        
        
Totale rettifiche di valore di attività finanziarie        
 
E) Proventi e oneri straordinari    
 20) Proventi:    
  - plusvalenze da alienazioni        
  - varie  35.063    46.742  
  - Differenza da arrotondamento all'unità di Euro        
   35.063   46.742  
 21) Oneri:    
  - minusvalenze da alienazioni        
  - imposte esercizi precedenti        
  - varie  43.733    27.730  
  - Differenza da arrotondamento all'unità di Euro      3  
   43.733   27.733  
Totale delle partite straordinarie   (8.670)   19.009  
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 Risultato prima delle imposte (A-B±C±D±E)   104.585   68.661  
 22) Imposte sul reddito dell'esercizio, correnti, differite 
   e anticipate 
   
  a) Imposte correnti  61.240   36.936 
  b) Imposte differite  37.754   24.971 
  c) Imposte anticipate      
  d) proventi (oneri) da adesione al regime di 
consolidato fiscale / trasparenza fiscale 
     
   98.994  61.907 
 
  
 
 23) Utile (Perdita) dell'esercizio   5.591   6.754  
 
 
 
4.3 Bilancio di esercizio di Wyscout S.p.a del 2015 
 
 
 
 
(di cui già richiamati ) 
 
B) Immobilizzazioni 
I. Immateriali 2.942.469 2.034.254 
- (Ammortamenti) 1.587.881 1.094.292 
- (Svalutazioni) 
 1.354.588 939.962 
II.  Materiali 866.534 659.830 
- (Ammortamenti) 498.432 380.667 
- (Svalutazioni) 
 368.102 279.163 
III. Finanziarie 1.325.305 1.356 
- (Svalutazioni) 
 1.325.305 1.356 
Totale Immobilizzazioni 3.047.995 1.220.481 
 
C) Attivo circolante 
I.   Rimanenze 771 468 
II.  Crediti 
- entro 12 mesi 1.494.877 1.001.591 
- oltre 12 mesi    166.105 
 1.494.877 1.167.696 
III. Attività finanziarie che non costituiscono 
Immobilizzazioni 
IV. Disponibilità liquide 1.232.501 184.048 
Totale attivo circolante 2.728.149 1.352.212 
 
D) Ratei e risconti 60.344 90.937 
Totale attivo 5.836.488 2.663.630 
Stato patrimoniale passivo 30/06/2015 30/06/2014 
 
Stato patrimoniale attivo   
A) Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti 
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A) Patrimonio netto 
I.   Capitale 126.316 120.000 
II.  Riserva da sovrapprezzo delle azioni 1.193.684  
III. Riserva di rivalutazione 
IV. Riserva legale 5.591  
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V.  Riserve statutarie 
VI. Riserva per azioni proprie in portafoglio 
VII. Altre riserve 
Versamenti in conto futuro aumento di capitale 195.281 56.525 
Differenza da arrotondamento all'unità di Euro (1) 1 
 195.280 56.526 
VIII. Utili (perdite) portati a nuovo 
IX. Utile d'esercizio  5.591 
IX. Perdita d'esercizio (  894.918) (  ) 
Acconti su dividendi ( ) (  ) 
Copertura parziale perdita d’esercizio 
Totale patrimonio netto 625.953 182.117 
 
B) Fondi per rischi e oneri 46.062 22.500 
C) Trattamento fine rapporto di lavoro subordinato 164.244 99.812 
 
D) Debiti 
- entro 12 mesi 1.013.090 1.011.789 
- oltre 12 mesi   2.576.045    187.090 
 3.589.135    1.198.879 
E)  Ratei e risconti 1.411.094 1.160.322 
 
Totale passivo 5.836.488 2.663.630 
Conti d'ordine 30/06/2015 30/06/2014 
 
1) Rischi assunti dall'impresa 
2) Impegni assunti dall'impresa 
3) Beni di terzi presso l'impresa 
4) Altri conti d'ordine 
 
 
 
 
 
 
A) Valore della produzione 
1)  Ricavi delle vendite e delle prestazioni 5.483.247 4.663.146 
2)  Variazione delle rimanenze di prodotti in 
lavorazione, semilavorati e finiti 
 (3.159) 
3)  Variazioni dei lavori in corso su ordinazione 
4)  Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni 
5)  Altri ricavi e proventi: 
- vari 41.428 20.789 
- contributi in conto esercizio 
- contributi in conto capitale (quote esercizio) 
 41.428 20.789 
Totale valore della produzione 5.524.675 4.680.776 
 
B) Costi della produzione 
6)  Per materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci 237.931 238.083 
Totale conti d'ordine 
Conto economico   
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7)  Per servizi 3.353.859 2.441.655 
8)  Per godimento di beni di terzi 76.621 44.337 
9)  Per il personale 
a)  Salari e stipendi 1.520.571 922.267 
b)  Oneri sociali 424.955 249.224 
c)  Trattamento di fine rapporto 69.710 33.181 
d)  Trattamento di quiescenza e simili 
e)  Altri costi    11.491   6.378 
 2.026.727 1.211.050 
10) Ammortamenti e svalutazioni 
a)  Ammortamento delle immobilizzazioni 
immateriali 
496.398 354.182 
b)  Ammortamento delle immobilizzazioni 
materiali 
114.956 104.181 
c)  Altre svalutazioni delle immobilizzazioni 
d)  Svalutazioni dei crediti compresi nell'attivo 
circolante e delle disponibilità liquide    
5.000 20.000 
 616.354 478.363 
11) Variazioni delle rimanenze di materie prime, 
sussidiarie, di consumo e merci 
12) Accantonamento per rischi 45.653 22.500 
13) Altri accantonamenti 
14) Oneri diversi di gestione 188.360 63.006 
Totale costi della produzione 6.545.505 4.498.994 
   
Differenza tra valore e costi di produzione (A-B) (1.020.830) 181.782 
 
C) Proventi e oneri finanziari 
15) Proventi da partecipazioni: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- altri 
 
 
16) Altri proventi finanziari: 
a)  da crediti iscritti nelle immobilizzazioni 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
- altri 
b)  da titoli iscritti nelle immobilizzazioni 
c)  da titoli iscritti nell'attivo circolante 
d)  proventi diversi dai precedenti: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
- altri   8.654   1.451 
 8.654 1.451 
 8.654 1.451 
17) Interessi e altri oneri finanziari: 
- da imprese controllate 
- da imprese collegate 
- da controllanti 
- altri   184.943   70.469 
 184.943 70.469 
17-bis) utili e perdite su cambi 13.358 491 
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18) Rivalutazioni: 
a) di partecipazioni 
b) di immobilizzazioni finanziarie 
c) di titoli iscritti nell'attivo circolante 
  
 
19) Svalutazioni: 
a) di partecipazioni 
b) di immobilizzazioni finanziarie 
c) di titoli iscritti nell'attivo circolante 
 
 
 
 
 
 
E) Proventi e oneri straordinari 
 
20) Proventi: 
- plusvalenze da alienazioni 
- varie   97.084    35.063 
 97.084 35.063 
21) Oneri: 
- minusvalenze da alienazioni 
- imposte esercizi precedenti 
- varie   22.296    43.733 
 22.296 43.733 
Totale delle partite straordinarie 74.788 (8.670) 
 
Risultato prima delle imposte (A-B±C±D±E) (1.108.973) 104.585 
22) Imposte sul reddito dell'esercizio, correnti, differite 
e anticipate 
a) Imposte correnti 27.987 61.240 
b) Imposte differite  37.754 
c) Imposte anticipate (242.042)  
d) proventi (oneri) da adesione al regime di consolidato fiscale / 
trasparenza fiscale 
 (214.055) 98.994 
 
 
 
 
 
 
 
 
Totale proventi e oneri finanziari (162.931) (68.527) 
D) Rettifiche di valore di attività finanziarie 
Totale rettifiche di valore di attività finanziarie 
23) Utile (Perdita) dell'esercizio (894.918) 5.591 
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CONCLUSIONI 
   Si può concludere che avviare un’impresa start-up necessità di una forte 
creatività e innovazione per trovare un’idea che possa rappresentare un valore 
aggiuntivo per i consumatori. Tuttavia tale creatività deve esser supportata da 
strumenti razionali che permettano di focalizzare le risorse e creare i presupposti 
affinché l’idea diventi progetto concreto e sostenibile.  
   Il Business Model Canvas è una soluzione estremamente pratica e d’impatto 
che permette, a chi ne prende visione, di conoscere immediatamente gli elementi 
che compongono l’azienda. Questo permette non solo una comunicazione diretta 
e chiara, ma anche una forte unione e partecipazione al modello che l’impresa 
decide di adottare.  
   Il motore che guida l’imprenditorialità e la managerialità sono la motivazione e 
la fiducia nel progetto; ma soprattutto è avere la capacità e la cognizione di dover 
sempre stare al passo con il dinamismo estero, con l’innovazione tecnologica, 
con i cambiamenti comportamentali del consumatore e dei concorrenti. 
   La forza di un’azienda come Wyscout è la fede verso i giovani, che riescono a 
trasmettere energia e voglia di crescere. I giovani sono il futuro ed è a questo a 
cui guarda Wyscout, con un pizzico di razionalità che garantisce sempre di 
sognare, guardando avanti, ma mantenendo sempre i piedi per terra: questo 
assicura solidità e sviluppo di un prodotto al passo con il tempo che sicuramente 
nella sua creazione e crescita raccoglie le responsabilità di aver segnato 
un’evoluzione epocale nel mondo del calcio. 
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   “Grant me the serenity to accept the things that I cannot change; the courage to 
change the things that I can; and the wisdom to know the difference”. 
